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1 JOHDANTO 
 
Tänä päivänä on tultu siihen tilanteeseen, että tuotteiden elinikä lyhenee, vaikka 
samalla tuotekehityksen kustannukset kasvavat ja siihen menevä aika pitenee (Lehto 
1990, 17). On myös ennustettu, että tulevaisuudessa nousee esille vahvasti 
instantismi. Se on ilmiö, jonka mukaan kaikki on saatava nyt, heti ja viivyttelemättä, 
ilman odotusta ja jonotusta. Toki tänäkin päivänä nopeus on suuri valttikortti, mutta 
nopeuden tärkeys tulee todennäköisesti korostumaan entisestään. Kehittyvän 
yhteiskunnan myötä myös organisaation on oltava valmis kehittymään ja oppimaan 
uutta jatkuvasti. Jos yritys ei ole mukana muutosvirrassa, saattaa se jossain vaiheessa 
havahtua siihen, että se on tippunut pois ympärillä tapahtuvan muutoksen kärryiltä – 
ja että kärryille voi olla vaikea hypätä takaisin. (Juuti & Virtanen 2009, 104–105.) 
 
Ratkaisu nykypäivän tarpeisiin on kilpailuetu nimeltään muutosvalmius. Kilpailu 
kiihtyy ja muutoksen tahdissa pysyvät ovat kilpailussa edelleen mukana. Vaikka jokin 
toimintatapa on ennen ollut hyvin menestyksekäs ja toimiva, tutussa ja turvallisessa 
pysyminen voi jumittaa liiketoiminnan, ja näin ollen yritys tippuu pelistä pois. Aina ei 
olekaan vanhassa vara parempi. Ympärillämme tapahtuu muutoksia jatkuvasti. Ne 
voivat olla pieniä tai suuria. Muutokset voivat tulla suunnitellusti, huomaamatta tai 
täysin omalla painollaan. Kuten taloudellisen taantuman ajalla on huomattu, 
muutokset saattavat tulla yllättäen aivan puun takaa. Äkillisiin muutoksiin tulisi osata 
varautua etukäteen, jotta muutoksen tullessa eteen ei vain olla sormi suussa ja 
pyöritellä peukaloita. Muutoksiin pitää osata varautua. Parhaiten muutostilanteisiin 
osataan varautua, kun organisaatiossa huolehditaan jatkuvasta kehityksestä ja 
oppimisesta. Tällöin muutos ei ole yhtä kivulias, eikä muuttuminen välttämättä tuo 
mitään ongelmia. 
 
Muutos on jatkuvaa ja niinpä myös meidän on kyettävä muuttumaan - onnistuneesti! 
Siksi onkin tärkeää ymmärtää joitain muutoksen perusteita ja lainalaisuuksia. Näitä 
lainalaisuuksia taas voidaan hallita hyvän muutosjohtamisen avulla. 
 
Toimeksiantajana opinnäytetyölläni on Sovatek-säätiö. Tekevä-säätiö ja 
Päihdepalvelusäätiö yhdistyivät 1.10 Sovatek-säätiöksi. Tätä sulautumisesta syntyvää 
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muutosta ja sen johtamista tarkastelen opinnäytetyön empiirisessä osassa. Keskityn 
tutkimaan muutosta ja muutosjohtamista johtaja- ja päällikkötason näkökulmasta, 
sillä juuri he vastaavat muutoksen onnistumisesta organisaatiossa ja ovat mallina 
myös muille työntekijöille. Tavoitteena on selvittää, kuinka säätiön johto- ja 
päällikkötaso on kokenut muutoksen, jossa kaksi organisaatiota on yhdistynyt. Mitä 
he kokevat yhdistymisen hyödyiksi, haitoiksi, uhiksi ja mahdollisuuksiksi. Kuinka 
muutoksesta ja sen tuomista haasteista on selvitty? Kvalitaativisen tutkimusotteen 
kautta tehdyt teemahaastattelut antavat vastauksia Sovatekin muutokseen ja sen 
johtajuuteen liittyvissä kysymyksissä. Analyysin perusteella haetaan vastauksia 
siihen, kuinka muutos on haastateltavien mielestä koettu ja onnistunut, sekä mitä 
kehitysehdotuksia mahdollisesti nousee esille. Sovatek on juuri perustettu, joten 
oikeastaan muutokset ovat juuri aluillaan. Millä keinoin kykyä muutoksen hallintaan 
ja sen johtamiseen voitaisiin kehittää, jotta organisaatio pysyy tulevaisuudessakin 
jatkuvan muutoksen kärryillä ja kuuluu edelläkävijöihin?
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2 MUUTTUVA TOIMINTAYMPÄRISTÖ 
 
Muutokset saattavat tulla esiin pikkuhiljaa ja huomaamatta tai ne voivat ponnahtaa 
vauhdilla eteen aivan puun takaa. Muutos- ja kehitysprosesseja voidaan suunnitella 
perusteellisesti, vaan muutospa voi iskeä näihinkin suunnitelmiin. Kaikkeen ei voida 
välttämättä varautua etukäteen, paitsi muutokseen. 
 
Muutoksen lähentymistavat voidaan jakaa kahteen osaan, jotka ovat hallittu ja 
jatkuva muutos. Hallittu muutos käsitetään johdon käynnistämäksi prosessiksi, johon 
liittyy erilaisia vaiheita. Jatkuvan muutoksen ajattelutavassa maailmassa ollaan 
jatkuvasti liikeessä ja muutos koetaan asioiden normaalitilaksi. Jos organisaatiossa 
suunnitellaan toteutettavaksi suuremman luokan muutosta, olisi hyvä ymmärtää 
muutosprosessin perusperiaatteet ja joitakin olemassa olevia teorioita. Kun 
suurimman muutosvaiheen ohitse on päästy, olisi tärkeää muistaa tarkastella asioita 
jatkuvan muutoksen ja toiminnan kehittämisen kannalta. (Talja 2006, 207.) 
 
 
2.1 Hallittu muutos 
 
Organisaation muutosprosesseista on tehty runsaasti tutkimuksia, joita on tutkittu 
monelta eri näkökantilta. Yksi teoria jaottelee muutosprosesseja yrityksen suuruuden 
kannalta, toinen taas muutoksen käynnistäjän mukaan. Muutosta voidaan jaotella 
sen pohjalta, mitä niissä pyritään muuttamaan, tai tapahtuuko muutos organisaation 
tai yksilön näkökulmasta. Yleistä on myös jaotella muutosprosesseja aikakäsityksen 
perusteella. (Talja 2006, 74.) 
 
Esimerkiksi Mattila (2007) jakaa muutostarpeen kahtia; ensinnäkin 
muutostarpeeseen ja ratkaistavaan ongelmaan, ja toiseksi muutoksen laajuuteen. 
Hänen mukaansa muutostarve ja ratkaistava ongelma liittyvät joko organisaatiossa 
ilmenevään käyttäytymiseen, organisaation rakenteeseen ja järjestelmiin tai 
organsaation toimintaympäristöön. Muutoksen laajuus taas voi tapahtua koko 
organisaation tasolla, organisaation osien tai ryhmien välillä, jonkun tietyn osan tai 
ryhmän tasolla tai yksittäisten jäsenten osalta. (Mattila 2007, 138–139.) 
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Seuraavaksi erityistä huomiota saavat kolme viisasta miestä, jotka ovat tutkineet 
muutosta ja muutosjohtamista; De Woot, Kotter ja Sydänmaanlakka. He ovat luoneet 
omat mallinsa siitä, kuinka onnistunut muutosprosessi etenee. Lisäksi käydään läpi 
muutoksen jaottelua sen suuruuden kannalta. 
 
 
2.1.1 De Wootin muutoksen systemaattinen prosessi 
 
De Woot on rakentanut mallin, jonka mukaan muutosprosessin onnistumiseen 
vaikuttaa neljä kriittistä tekijää; muutospaineet, selkeä ja yhteinen visio, 
muutoskapasiteetti, sekä muutoksen suunnittelu ja toteutus (ks. kuvio 1). Kun kaikilla 
näillä osa-alueilla on koettu onnistumisia, on muutoskin onnistunut. Jos jokin näistä 
neljästä perustekijästä puuttuu tai siihen liittyviä asioita ei hoideta huolella, 
muutoksen kanssa tulee suuria ongelmia. Se ei kenties käynnisty ollenkaan tai jopa 
epäonnistuu kesken matkan. Onkin siis tärkeää katsoa muutosta monesta eri 
näkökulmasta ja monien eri silmälasien kautta. (Auvinen & Sihvo 2007, 17–19.) 
 
 
KUVIO 1. Muutosprosessin onnistumisen kriittiset osatekijät De Wootin mukaan 
(Auvinen & Sihvo 2007, 18) 
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Muutosprosessi pyörähtää käyntiin muutospaineista. Muutospaineita ovat ne syyt, 
minkä takia muutosta tehdään. Paineet voivat tulla joko ulkoa tai sisältä päin. 
Mintzberg määrittelee ulkoisiksi paineiksi sosiaaliset, yhteiskunnalliset, taloudelliset, 
kilpailulliset, tarjontaan liittyvät ja markkinaperusteiset tekijät ja niiden muutokset 
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2008, 29). Sisäisiä syitä voivat olla esimerkiksi 
organisaation strategian muuttuminen ja halu kehittää toimintaa. Jos yritys painii 
ongelmissa palveluiden tai tuotteiden kanssa, voi suuremman luokan muutos olla 
edellytys toiminnan jatkumiselle. Myös avainhenkilöiden vaihtuminen tai 
henkilöristiriidat saattavat aiheuttaa paineita. Jos muutokselle ei ole selkeää syytä, 
jää muutos vaille sisällystä ja syy muutokseen epäselväksi, jolloin koko muutos 
koetaan tarpeettomaksi. (Alijärvi 2009, 20.) 
 
Toisena kriittisenä tekijänä de Woot nimeää selkeän, yhteinen vision, joka antaa 
muutokselle kokonaisnäkemyksen ja suunnan. Se kertoo, mitä ollaan tekemässä, ja 
osoittaa tavoiteltavan määränpään. Päätöksenteko asiassa kuin asiassa helpottuu, 
kun yleinen suunta on selvillä. On tärkeää, että koko henkilöstö ymmärtää vision; 
mitä sillä tavoitellaan ja mitä mahdollisuuksia ja hyötyjä muutos tulleessan tuo. Kun 
visio koetaan mielekkäänä ja sen toteutumisen eteen ollaan valmiita 
ponnistelemaan, koko työmotivaatio kasvaa. Ilman yhteistä ja selkeää visiota 
muutoksesta tulee päämäärätön ja yrityksestä hajautunut. (Auvinen & Sihvo 2007, 
18.) 
 
Kun tiedetään, mitä halutaan tehdä, tulee seuraaksi esiin kysymys, miten se 
toteutetaan? Kolmannella kriittisellä tekijällä eli muutoskapasiteetilla tarkoitetaan 
keinoja ja resursseja, joilla visio voidaan saavuttaa. Muutokseen tarvitaan koko 
henkilöstön osaamista eli tietoja, taitoja ja tahtoa. Tämän lisäksi on paneuduttava 
muutoksen suunnittelemiseen ja toteuttamiseen ja luotava toimiva strategia. Jos 
muutoskapasitetti ei ole riittävä, syntyy organisaation sisällä ahdistusta ja 
turhautumista. (Alijärvi 2009, 20.) 
 
Viimeinen kriittinen tekijä de Wootin mukaan on muutoksen suunnittelu ja toteutus. 
Kun muutos on todettu toteuttamiskelpoiseksi ja pohja prosessille on kunnossa, 
voidaan muutosta lähteä toteuttamaan käytännössä. Ongelmat muutoksen 
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suunnittelussa ja koordinoinnissa tuottavat tulokseksi vain sattumanvaraisia 
yrityksiä. (Auvinen & Sihvo 2007, 18.) 
 
 
2.1.2 Kotterin ja Rathgeberin systemaattisten muutosten malli 
 
De Wootin muutoksen systemaattisen prosessi kertoo, mitä asioita muutoksen 
onnistumiseen tarvitaan. Seuraavassa Kotterin ja Rathgeberin muutoksen 
systemaattisessa prosessissa käydään yksityiskohtaisemmin ja vaiheittain läpi, mitkä 
oikeastaan ovat ne asiat, joilla muutos saadaan onnistuneeksi. 
 
Kotter havainnollistaa suurta muutosta prosessilla, johon kuuluu kahdeksan porrasta 
(The Eight-Stage Process of Creating Major Change). Malli on saanut lisää syvyyttä 
Rathgeberilta, ja heidän yhteinen mallinsa onnistuneen muutoksen kahdeksan 
vaiheisesta prosessista (The Eight Step Prosess of Successful Change) antaa osuvasti 
ja nasevasti toimintaohjeita muutoksen läpiviemiseksi (ks. kuvio 2). (Kotter & 
Rathgeber 2006, 130–131.) 
 
 
 
KUVIO 2. Muutoksen systemaattinen prosessi Kotterin ja Rathgeberin mukaan 
(Alijärvi 2009, 27, muokattu) 
 
Muutosprosessi käynnistyy lähtökohtien valmistelusta. Ensimmäiseksi on saatava 
muut havaitsemaan muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve. Seuraavaksi on koottava 
vahva ryhmä hoitamaan muutosta ja vastaamaan sen etenemisestä. Ryhmän sisältä 
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pitää löytyä johtajan taitoja, luotettavuutta, kommunikointikykyä, auktoriteettia, 
analyysikykyä ja kiireen sisäistämistä. (Kotter & Rathgeber 2006, 130–131; Alijärvi 
2009, 27.) 
 
Toimivista lähtökohdista siirrytään vaiheeseen, jossa päätetään, mitä tehdään. 
Kolmas askel on kehittää visio ja strategia. Toisinsanoen, on selvitettävä, kuinka 
tulevaisuus poikkeaa menneisyydestä ja kuinka on mahdollista toteuttaa tulevaisuus. 
(Kotter & Rathgeber 2006, 130–131; Alijärvi 2009, 27.) 
 
Suunnitelmista voidaan siirtyä itse toteutukseen. Neljäntenä portaana on selvittää ja 
kaupata muutoksen visio muille, sekä varmistaa, että mahdollisimman moni 
ymmärtää ja hyväksyy vision ja siihen liittyvän strategian. Viidennessä vaiheessa 
muut valtuutetaan toimimaan vision osoittamalla tavalla. Matkan varrelle tulevista 
esteistä on poistettava niin monta kuin suinkin on mahdollista, jotta muutokseen 
valtuutetuilla on mahdollisuus tehdä visiosta totta. Kuudennessa vaiheessa 
keskitytään onnistumisen tunteeseen. Muutosinnostuksen kannalta on tärkeää 
kehittää muutamia näkyviä, lyhyen aikavälin voittoja, jotka tuovat onnistumisen 
tunteen. Seitsemännessä kohdassa painotetaan sitä, että luovuttaa ei saa. 
Päinvastoin ensimmäisten menestysten jälkeen pitää jatkaa hommia entistäkin 
kiivaammin. Töitä pitää tehdä sinnikkäästi, jotta muutos toisensa jälkeen toteutuu, ja 
kunnes saavutetaan visio. (Kotter & Rathgeber 2006, 130–131; Alijärvi 2009, 27.) 
 
Viimeisellä askeleella on muutoksen juurruttaminen. Kahdeksas vaihe on luoda uusi 
kulttuuri. Uusista toimintatavoista tulee pitää kiinni ja varmistaa, että ne pitävät 
pintansa, kunnes ovat tarpeeksi vahvoja syrjäyttämään vanhat perinteet. (Kotter & 
Rathgeber 2006, 130–131; Alijärvi 2009, 27.) 
 
 
2.1.3 Sydänmaanlakan muutosten toteuttamisen aikaulottuvuus 
 
Sydänmaanlakka tarkastelee muutosta taas hieman eri näkökulmasta kuin de Woot 
ja Kotter. Hän on keskittynyt muutosprosessin aikaulottuvuuteen. Hän määrittelee, 
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kuinka vaikeaa minkäkin muutoksen osan toteuttaminen on. Mitä vaikeampi tehtävä 
on kyseessä, sitä enemmän se vie myös aikaa. 
 
 
KUVIO 3. Muutosten toteuttamisen aikaulottuvuus (Sydänmaanlakka 2001, 67) 
 
Kuten kuviosta 3 näkyy, helpoin ja vähiten aikaa vievä prosessi on tiedon hankinta. 
Kun yksilö on saanut tarpeeksi tietoa, voidaan se jalostaa taidoiksi. Taidojen 
omaamisella voidaan vaikuttaa yksilön omiin asenteisiin. Yhden henkilön tiedot, 
taidot ja asenteet voivat seuraavaksi levitä useammalle, jopa kokonaiselle tiimille tai 
ryhmälle. Parhaassa tapauksessa tiedot, taidot ja yhteiset asenteen leviävät koko 
organisaation keskuuteen. Muutokseen sisältyy aina tietoa, tunnetta ja tekemistä. 
Matka yksilön käyttäymisestä kohti koko yrityksen toimintaa voi olla hyvinkin pitkä ja 
kivinen tie, mutta onnistumisten eteen pitääkin ponnistella. 
 
Samantyyppisen kaavion ovat kehittäneet myös Hersey ja Blanchardin (1983), jotka 
ovat havainnollistaneet mallissaan oppimisprosessin etenemistä ja tasoja. Heidän 
kaavionsa rakenne on samanlainen kuin Sydänmaalakalla, siinäkin tasot ovat 
verrannollisia aikaan ja vaikeusasteeseen. Herseyn ja Blanchardin kaaviossa 
oppimista tapahtuu tiedon, asenteiden, yksilön tekojen, ryhmän toiminnan ja 
muutoksen laajuuden tasolla. (vrt. Viitala 2006, 181–182.) 
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Erilaisia teorioita voi ja kannattaakin siis yhdistellä, ja kehittää omalle organisaatiolle 
sopiva keino muutoksen toteuttamiseen. Täytyy muistaa, että jokaisen organisaation 
kohdalla muutosprosessi on aina erilainen. Yhden organisaation hyväksi toteama 
muutosteoria ei ehkä toimi samalla tavalla toisen organisaation käytössä. Muutoksen 
teoriapohja antaa hyvät taustatiedot, joiden perusteella organisaatiolle voidaan 
rakentaa omat, toimivat käytänteet ja toimintatavat. 
 
 
2.1.4 Muutoksen suuruus ja syvällisyys 
 
Eräs tapa luokitella muutosta on jakaa se muutoksen laajuuden, suuruuden ja 
syvällisyyden mukaan. Muutos voi olla pieni parannus toiminnan kehittämisessä. 
Keskisuureksi muutos voidaan luokitella esimerkiksi silloin, kun reagoidaan 
asiakasryhmän muuttuneisiin tarpeisiin. Suuressa muutoksessa taas saatetaan siirtyä 
aivan uuteen ajattelumalliin tai strategiaan, ja tehdään kokonainen muodonmuutos. 
 
Mattila (2007) jaottelee organisaatiomuutokset niiden koon mukaan kolmeen 
ryhmään: vähittäinen muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio. Vähittäiset 
muutokset tapahtuvat ajan kuluessa ja ne etenevät pehmeästi, ikään kuin 
huomaamatta. Radikaalit muutokset näkyvät jo selvästi ja ne etenevät suurin askelin. 
Fuusio-fissiossa muutoksen voimakkuus on suurin ja usein koko organisaatio hajoaa 
ja se laitetaan uuteen uskoon. Kolmannen vaiheen muutoksessa organisaatio joko 
lopettaa toimintansa tai jatkaa sitä osittain tai kokonaan toisen organisaation 
yhteydessä. (Mattila 2007, 15–17.) 
 
Organisaatioiden välinen yhteistoiminta voidaan luokitella strategiseksi 
perusliittoutumaksi, jossa tarkoituksena on muuttaa yrityksen strategista tilaa tai 
kilpailuasemaa. Toiminta voi muodostua myös yhteisyritykseksi, jolloin tarkoituksena 
on täydentää organisaation päätoimia (Lehto 1990, 59–60). Organisaation 
yhdistäminen toiseen voi tapahtua taloudellisen kontrollin tasolla, osittain tai koko 
organisaatio sulauttaen. Taloudellisen kontrollin tasolla esimerkiksi jonkin osa-alueen 
raportointi suoritetaan jatkossa uuteen emoyhtiöön, joka on vaikkapa 
maantieteellisen laajentumisen mukana liittynyt mukaan toimintaan. Osittaisessa 
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yhdistämisessä jokin toiminnan osa, kuten taloushallinto tai markkinointi, siirretään 
uuteen yhtiöön. Osa toiminnasta kuitenkin jatkaa entisellä mallillaan vanhassa 
organisaatiossa, omana yksikkönään. Jos organisaation kaikki toiminnot yhdistetään 
osaksi toista organisaatiota, puhutaan itse asiassa sulautumisesta. Organisaation 
vanhan identiteetin tilalle muodostuu pikkuhiljaa uusi, yhdistyvien organisaatioiden 
yhteinen identitetti.Vanhan organisaation henkilöstö jakaantuu uuden organisaation 
eri osastoille, joihin taas muodostuvat uudet toimintatavat ja kulttuuri. Yhdistyvien 
organisaatioiden strategia ja toiminnot muokataan uuteen tilanteeseen sopivaksi. 
Mitä laajempaa ja syvempää yhdityminen on, sitä tärkeämpää on varautua 
muutoksen tuomiin haasteisiin. (Alijärvi 2009, 5-6.) 
 
 
2.2 Jatkuva muutos 
 
Oppimista tapahtuu koko ajan, joko suunnitellusti, sattumanvaraisesti tai 
huomaamatta. Sydänmaanlakka (2000) määrittelee oppimisen prosessiksi, jossa 
yksilö hankkii uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka 
johtavat muutoksiin hänen toiminnassaan (Sydänmaanlakka 2000, 30). Oppimisen 
portailla edetään Sydänmaanlakan mukaan vaiheittain: Aluksi ihminen luulee 
tietävänsä jotain. Seuraavalla portaalla hän tietää, ettei tiedä. Kolmannella portaalla 
ihminen vihdoin tietää jonkin asian. Tästä eteenpäin hän nousee portailla 
ymmärtämisen, soveltamisen ja lopulta kehittämisen portaalle. (Sydänmaanlakka 
2000, 31–32.) 
 
Organisaation oppimisen Sydänmaanlakka määrittelee organisaation kyvyksi 
uusiutua muuttamalla toimintatapojaan ja prosessejaan. Uusiutuminen taas 
merkitsee sitä, että organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia uutta osaamista ja 
hyödyntää sitä välittömästi (Sydänmaanlakka 2000, 52–53). Osaamisen kehittäminen 
lähtee liikkeelle nykytilan arvioinnista. Tästä lähdetään miettimään, minne suuntaan 
yrityksessä halutaan kehittyä ja mitkä ovat keinot sinne pääsemiseksi. 
Organisaatiossa on erilaisia kausia, myös kehittymisen suhteen. Kirjavainen ja Laakso-
Manninen ottavat esimerkin luonnosta: "On istuttamisen aika, kasvun aika, aika 
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kukoistukselle ja sadonkorjuulle. On myös aika hautomiselle ja hiljaiselle 
kypsyttämiselle" (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 13). 
 
Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2010) kuvaavat kestävää uudistumista käsitteellä 
ambidekstrisyys eli käksikätisyys, jonka mukaan johtamisen ja johtamiskäytäntöjen 
tulisi palvella kahta eri tarkoitusta. Organisaatiossa tulisi oppia hyödyntämään 
olemassa olevaa tietoa tehokkaasti (exploitation) eli keskittyä nykyisten toimintojen, 
prosessien ja tuotteisden kehittämiseen ja parantamiseen.  Samalla pitäisi etsiä ja 
kokeilla uutta (exploration) eli etsiä uutta osaamista, tietoa ja teknologian tapoja. 
Molempiin puolien kehittämistoimintaan pitäisi irrota resursseja. Tosin kaikille 
organisaatioille ei sovi kokeilu ja nopeat muutokset, vaan niiden on parempi olla 
johdonmukaisia ja pysyä olennaisessa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 10–
18.) 
 
Woolner (1992) on kuvannut oppimisprosessin kehitystä viisivaiheisella 
evoluutiomallilla. Ensimmäisessä vaiheessa yritys on vielä lapsen kengissä osaamisen 
kehittämisen suhteen. Oppimista ei korosteta, vaan sitä tapahtuu enemmänkin 
yrityksen ja erehdyksen kautta, jolloin organisaatiossa sopeudutaan muutoksiin. Syyt 
ensimmäiseen vaiheeseen jumiutumisella voivat olla taloudelliset tai 
toimintaympäristö on sellainen, joka ei luo paineita kehitykselle. Toinen vaihe on 
korjaava organisaatio, jolloin koulutusta ostetaan muiden hyödykkeiden tavoin 
ulkopuoliselta. Kiristynyt kilpailu, toiminnan kasvu tai kriisitilanne saa organisaation 
usein turvautumaan ulkoiseen koulutukseen. Tässä vaiheessa koulutus keskittyy 
yksilöön, eikä sitä kytketä koko organisaation hyödyksi. Kolmannessa vaiheessa oleva 
organisaatio on nimetty kehittäväksi organisaatioksi. Tieto- ja taitovaatimukset ovat 
kasvaneet ja koulutus on siirtynyt toteutettavaksi organisaation sisällä, joka taas on 
edullisempaa suurta koulutusryhmää ajatellen. Organisaatiossa käynnistetään 
kehityttämis- ja koulutusohjelmia, mutta niitä ei ole vielä pystytty sitomaan 
organisaation strategioihin, eikä niitä analysoida systemaattisesti. Neljännen vaiheen 
organisaatiota voidaan kutsua ennakoivaksi organisaatioksi. Oppimista kehitetään 
suunnitelmallisesti ja koulutussuunnitelmat on yhdistetty organisaation strategioihin. 
Koulutusvastuu on siirtynyt johdolta organisaation omalle koulutus- ja 
kehittämisosastolle. Viidennessä eli viimeisessä vaiheessa organisaatio on kehittynyt 
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tehokkaasti oppivaksi organisaatioksi. Oppiminen ja työ on yhdistetty toisiinsa eli 
oppiminen ja sen tukeminen on liitetty osaksi kaikkea toimintaa. Oppimisen tarve on 
määritelty yksilön työtehtävien tarpeiden mukaan ja koulutus on ajallisesti 
yhteydessä projektien kanssa. Henkilöstöä muistetaan myös palkita taitojen 
lisääntyessä. (Salo 2008, 55–56.)    
 
Jatkuvassa parantamisessa on kaksi perusolettamusta: ihmiset pystyvät parempaan, 
ja he pystyvät parempaan, kunhan saavat perusteluja, resursseja, tukea ja lisää 
osaamista. Kun organisaatio oppii ymmärtämään jatkuvan kehittymisen hyödyt ja 
pyrkii jatkuvaan oppimiseen, on muutoskipu pienempi myös suurempien muutosten 
kohdatessa. Epävarmuus on vähäisempää, eikä muutoksia koeta heti uhkana. 
Muuttumiskykyinen ihminen pystyy sopeutumaan erilaisiin muutoksiin ja haasteisiin, 
sekä toipumaan paremmin äkillisten muutosten aiheuttamista pettymyksistä. 
Ongelmat nähdään pikemminkin mahdollisuuksina ja uusia haasteita haetaan 
jatkuvasti. Muuttumiskykyinen henkilö ei pelkää virheitä tai masennu 
epäonnistumistaan, vaan ottaa oppia myös virheistään. Muuttumiskyky on 
ajattelutapa, joka auttaa selviämään uusissa tilanteissa ja paineen alla. (Pekkala 
2007, 4-7.) 
 
Olennaista on muutosasenne, sekä yksilön että organisaation kannalta. 
Organisaation strategia ja rakenteet pitää olla sellaiset, että ne mahdollistavat 
jatkuvan kehityksen, ja toimintaprosesseja tulee pystyä kehittämään ympäristön 
muutosten mukaiseksi. Työntekijöitä tulee rohkaista uusiutumaan ja työilmapiirin 
tulee olla muutosmyönteinen. Muutosta ei tarvitse ajatella vain yhtenä ohimenevänä 
projektina. Yrityksen elinkaari riippuu siitä, kuinka organisaatiossa otetaan muutos 
vastaan ja johdetaan uusiutumista. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2010, 13.) Kuten 
Charles Darwin sanoin 150 vuotta sitten tutkiessaan eliölajien historiaa: “Se ei ole 
vahvin eikä älykkäin kaikista lajeista, joka selviää, vaan se, joka pystyy reagoimaan 
muutokseen parhaiten” (Silvennoinen & Kari 2010, 13). 
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN 
 
Muutos on jatkuvaa. Jotta muutos lähtee kehittymään oikeaan suuntaan, sitä pitää 
johtaa oikein. Muutosjohtajalla on monipuoliset ja haastavat tehtävät. Lehdon (1990) 
mukaan muutoksen johtajan tehtäviin kuuluu huolehtia viidestä kantavasta 
voimasta; rakenteesta ja kulttuurista, teknologiasta, henkilöstön rooleista, 
strategiasta, sekä johtamisjärjestelmästä. Nämä kaikki vaikuttavat keskenään 
toisiinsa ja niiden on oltava tasapainossa. Jos yksi osa-alue ei ole kunnossa, muutkin 
toiminnot kärsivät. (Lehto 1990, 143–144.) 
 
Mintzberg (1998) taas jakaa johtamisen toiminnot kolmeen ryhmään johtajan 
erilaisten roolien perusteella, jotka ovat tiedonvälitysrooli, henkilösuhderooli ja 
päätöksentekorooli. Tiedonvälitysroolin toimintoja ovat kommunikointi ja 
kontrollointi. Kommunikointia ovat tiedon kerääminen ja sen jakaminen, jossa 
olennaista on kaksisuuntaisuus eli sekä tiedon jakaminen että vastaanottaminen. 
Kontrollointi taas merkitsee tiedon käyttämistä oikealla tavalla ja oikeaan 
tarkoitukseen. Tiedolla johtaja voi herätellä henkilöitä toimimaan halutulla tavalla, 
sekä kontrolloida toiminnan kehittämistä, toimintarakenteiden suunnittelua, sekä 
määrätä tiettyjä toimintaohjeita. Toisena Mintzberg mainitsee henkilösuhderoolin, 
johon kuuluvat johtajana ja yhteydenpitäjänä toimiminen. Johtaja voi toimia yksilön 
tasolla esimerkiksi motivoijana, rohkaisijana tai valmentajana. Ryhmän tasolla johtaja 
voi toimia tiimien muodostajana ja johtajana, ja yksikkötasolla johtajan toimiin taas 
kuuluu toimintakulttuurin ylläpitäminen halutunlaisena. Yhteydenpitäjän tehtäviin 
kuuluvat yksikön ja sen ympäristön vuorovaikutuksen valvominen, sekä erilainen 
verkostoituminen. Kolmanteen ryhmään kuuluva päätöksentekijän rooli ilmenee sekä 
organisaation sisälle että ulospäin. Sisäisiin tehtäviin kuuluvat häiriö- ja 
ongelmatekijöiden poistaminen, ja ulkoisiin taas neuvottelijana ja resurssien jakajana 
toimiminen. Nämä kolme roolia täydentävät toisiaan ja niitä kaikkia tarvitaan 
johtajan työssä. (Mintzberg 1998, 31–37.) 
 
Tässä luvussa käsitellään hallittua muutosta ja sen etenemistä johtamisen 
näkökulmista. Muutoksen johtajan täytyy löytää oikeanlainen ja aikaan sopiva 
johtamistyyli, jonka avulla muutosta voidaan hallita ja kehittää oikeaan suuntaan 
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juuri kyseisessä organisaatiossa. Johdon tehtävänä on suunnitella muutokselle 
toimiva ja selkeä strategia, sekä luoda keinot sen maastouttamiseksi ja 
juurruttamiseksi yrityksen sisällä. Myös yhtenäisestä organisaatiokulttuurista ja 
toimivasta viestinnästä huolehtiminen kuuluu muutosjohtajan tehtäviin. Muutos tuo 
mukanaan myös haasteita, jotka saattavat ilmetä muutosvastarintana. 
Muutostilanne on vaativa ja se on pystyttävä viemään läpi koko organisaatiossa. 
Muutoksen onnistumisen edellytyksenä on, että muutosjohtaja pystyy keventämään 
muutoksen tuomia paineita, sekä saa henkilöstön ajattelemaan muutosmyönteisesti 
ja innostumaan siitä. 
 
 
3.1 Hyvän muutosjohtajan profiili 
 
Voidaan sanoa, että hyvän pomon ominaisuuksia ovat luotettavuus, joustavuus, 
kuuntelutaito, helposti lähestyttävyys, vastuuntuntoisuus, oikeudenmukaisuus… 
listaa voisi jatkaa ja jatkaa. Lisäksi hyvällä pomolla pitäisi olla asiantuntevuutta 
alaltaan ja motivaatiota tehdä työnsä mallikkaasti. Voiko yksi ihminen olla tätä 
kaikkea? Johtajalta ei vaadita täydellisyyttä, mutta oikeanlainen, tilanteeseen sopiva 
johtamisote hänellä pitäisi olla. 
 
Johtamisen työtä helpottaa tutustuminen erilaisiin johtamisoppeihin, joita on 
runsaasti. Yksi johtamistyyli oli hyvä ja toimiva ennen, toinen taas nyt. Tyylit 
ilmentävät aikaansa ja heijastuvat niistä asioista, jotka ihmisille ovat tärkeitä. 
Käytettävää johtamisotetta tulee miettiä aina yksilöllisesti organisaation ja sen 
tilanteen mukaan, ja toki eri johtamistyyleistä voidaan rakentaa toimiva yhdistelmä. 
 
Eräs tunnetuimmista tavoista verrata johtamisotetta on jako managementiin eli 
asioiden johtamiseen ja leadershipiin eli ihmisten johtajuuteen. Management-
tyylisellä johtajalla keskeisessä asemassa ovat organisaation strategioiden, 
rakenteiden ja järjestelmien hallinta, ja niihin liittyvä päätöksenteko. Hän pyrkii 
hallitsemaan ja kontrolloimaan työntekijöiden toimintaa, sekä pitää huolen, että 
työtehtävät menevät oikeille henkilöille. Managementin tärkeänä tehtävä on tuoda 
yrityksen tavoitteet ja päämäärät kaikkien keskuuteen, sekä pyrkiä luomaan 
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organisaation toiminnasta vakaata ja ennustettavaa. Kun suuremmat linjat ovat 
kunnossa, rupeaa henkilöstön työnteko pikkuhiljaa sujumaan tottunein ottein. 
(Härkönen 1990, 40–54.) 
 
Kun management-tyylinen johtaja on jo saanut perustoiminnot pelaamaan ja 
työrutiinit sujuvat, on aika lähteä tekemään työnteosta yhä mielekkäämpää, luoden 
samalla parempaa tulosta. Toki hyvää ilmapiiriä tulisi ylläpitää jatkuvasti, mutta 
siihen kannattaa keskittyä paremmin, kun perusasiat ovat jo kunnossa. Tässä kohtaa 
kuvaan astuu leadership, jolla on mukanaan sekä innostavaa asennetta että kykyä 
luoda yhteishenkeä. Leadership ei keskity jokaiseen pikkuasiaan tai määrää kaikesta 
kuten management, vaan antaa työntekijöille omaa tilaa ja toimintavapautta. Näin 
työntekijät voivat käyttää enemmän luovuutta ja omia aivojaan, sekä toteuttaa 
paremmin itseään. Ryhmähengen luominen on myös tärkeä tehtävä leadershipin 
työssä. Kun työryhmä on yhtenäinen, kulkevat ideat ja tieto yrityksen sisällä 
paremmin. Kun taas luovuuden käyttö on sallittua, tulee esille paljon enemmän 
erilaisia ratkaisuja ja mielipiteitä. Leadershipin tehtävä oikeastaan onkin kehittää 
työntekijöitä johtamaan itse itseään.  (Härkönen 1990, 40-56.) 
 
Muutoksen etenemisen ja työntekijöiden kehittymisen myötä myös johtajan tehtävät 
muuttuvat. Enää johtajan ei tarvitse vahtia tarkasti työntekijöiden jokaista liikettä, 
kunhan hän vain luottaa osaaviin työntekijöihin. Määräilevästä johtajasta on tullut 
yhä enemmän työyhteisön tukihenkilö, joka on yksi ryhmän jäsenistä. Johtajan 
tehtävät ovat itse asiassa hieman helpottuneet. Johtajan ei enää tarvitse taistella 
työntekijöiden motivaation ja itse työnteon parantamisen kanssa, vaan hän voi 
keskittyä me-hengen luomisen lisäksi myös yrityksen tulevaisuuteen ja tavoitteisiin. 
(Härkönen 1990, 42–44.) 
 
Management- ja leadership-tyyppisllä johtajilla on omat hyvät puolensa. Ne ovat 
toisiaan täydentäviä ja muutostilanteessa tarvitaan molempien ominaisuuksia. Välillä 
pitää osata ottaa perinteisen johtamisen tyyliin tiukka ote, jos asiat eivät meinaa 
edetä ja muutos uhkaa jäädä paikalleen jumittamaan. Toisaalta työntekijöiden 
muutokseen innostamisessa ja työntekijöiden jatkuvassa kehittämisessä tarvitaan 
leadershipin ominaisuuksia. Tilanteesta riippuen johtamisotetta voidaan painottaa 
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erilailla ja erityylisten johtajien ominaisuuksista voidaan pyrkiä saamaan 
organisaatiolle ja sen tilanteelle sopiva yhdistelmä. Muutoshankkeessa onnistuminen 
edellyttää Kotterin (1996) mukaan 70–90 prosenttisesti leadership-tyylistä 
johtajuutta ja loput 10–30 prosenttia managementin otetta. Kotter mainitsee 
tärkeimmiksi managementin osa-alueiksi suunnittelun, budjetoinnin, organisoinnin, 
miehityksen, valvonnan ja ongelmanratkaisun. Leadership-johtajuus taas on joukko 
prosesseja, joilla organisaatiot perustetaan tai muutetaan olosuhteita vastaaviksi. 
Leadership-johtajuudessa määritellään miltä tulevaisuuden tulisi näyttää, 
koordinoidaan henkilöt vision tueksi ja kannustetaan henkilöitä tekemään visiosta 
totta. (Toivola 2008, 12; Kotter 1996, 23.) 
 
Suomalaisille on aina ollut tyypillistä sinnitellä omin avuin niin kotona kuin 
työelämässäkin. On pidetty jonkinlaisena kunnia-asiana selvitä ilman muiden 
ihmisten apua. Myös yritysmaailmassa tämä on ollut normaali tapa toimia, mutta 
nykypäivänä se ei ole enää mahdollista. Vaatimukset työn laadun ja siihen 
käytettävän ajan suhteen ovat muuttuneet ja kasvavat vuosi vuodelta. Yksi ihminen 
ei enää kykene täyttämään annettuja vaatimuksia yksin: on jaettava vastuuta 
useammalle. Suomalaisessa yrityskulttuurissa vastuun jakaminen voi tuottaa 
vaikeuksia. Perinteisillä arvoilla ja rakenteilla johtavat management-johtajat voivat 
kokea vastuun jakamisen uhaksi omalle asemalleen ja jopa pitää sitä ammattitaitonsa 
vähättelynä. (Heikkilä 2002, 13–14.) 
 
Perinteinen management-tyylinen johtaminen on yleisesti ollut käytössä 
teollisuusyhteiskunnassa, jossa työt on tehty tarkkaan johtajan käskyjä noudattaen. 
Perinteinen johtamistyyli on suora ja antaa vastauksia ongelmiin, mutta tällöin 
ongelmiin ei opita itse etsimään ratkaisuja. Teollisuusyhteiskunnan johtamistavat 
eivät siis toimi enää nykypäivän tietoyhteiskunnassa, jossa innovatiivisuudella ja 
luovuudella on keskeinen rooli. Management-tyylisellä johtamistavalla voi olla myös 
hankala vastata alati muuttuvan ympäristön haasteisiin: yhä lyhyemmässä ajassa piti 
saavuttaa yhä parempia tuloksia. Juuri tämän takia johtaminen onkin enenemässä 
määrin muuttumassa käskyttämisestä ja valvomisesta kohti auttavaa ja tukevaa 
johtajuutta, leadership-johtajuutta. Yritysten kilpailukyky on nykyään nimittäin yhä 
riippuvaisempaa henkisestä pääomasta – osaamisesta, luovuudesta, innostuksesta ja 
 19 
kyvystä jakaa näitä kaikkia yrityksen sisällä. Avoimessa ilmapiirissä voidaan saavuttaa 
monipuolisia ja tehokkaita ratkaisuja nykypäivän tarpeisiin, ja tämä onkin patistanut 
johtajia ajattelemaan ja toimimaan leadership-johtajuutta tukevalla tavalla. (Hellbom 
2006, 65–66; Heikkilä 2002, 130.) 
 
 
3.2 Selkeä strategia ja sen maastouttaminen 
 
Strategia määrittelee, missä tilanteessa organisaatio on tällä hetkellä, mihin se 
haluaa päästä ja miten se pääsee haluamaansa tilanteeseen. Strategia on johdon 
toimintasuunnitelma, jonka avulla hallitaan organisaation sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä. 
Muuttuvan maailman pyörteissä strategia on ikään kuin kartta, joka näyttää 
suuntaviivat, minne päin kulkea. 
 
Mintzberg (1998) on jakanut strategiakäsityksen viiden palasen kokonaisuuteen, jota 
kutsutaan viiden P:n strategiaksi (5 p’s for strategy). Strategia on ensinnäkin 
tietoinen suunnitelma organisaation tulevaisuudesta (plan). Se on juoni, jolla 
hämätään kilpailijoita heidän voittamisekseen (ploy). Strategia on johdonmukainen 
toimintapa ja joukko toimenpiteitä (pattern). Se määrittelee organisaation aseman 
muihin toimijoihin nähden (position). Lisäksi startegia on näkökulma, joka osoittaa 
organisaation vision ja suunnan (perspective). (Mintzberg 1998, 9-15.) 
 
Strateginen ajattelu edellyttää Mintzbergin mukaan tarkastelua monesta suunnasta. 
Strategisen päättäjän tulee nähdä eteenpäin, ja ymmärtää organisaation tavoite ja 
tulevaisuus. Hänen pitää nähdä taakse eli tietää organisaation menneisyydestä ja 
historiasta. Ylhäältä katsottuna strategia nähdään osana kokonaisuutta ja alhaalta 
taas huomataan erilaiset rakenteen osat, joista strategia koostuu. Sivuille 
katsottaessa huomataan, mitä muut tekevät ja ohi katsottaessa taas sellaiset asiat, 
joita muut eivät ole huomanneet. Olennaista on myös nähdä strategian läpi eli koota 
kaikki asiat yhteen strategiseksi näkökulmaksi ja visioksi. (Mälkiä 2007.) 
 
Hyvin perinteinen tapa on lähteä miettimään strategiaa SWOT-analyysin kannalta (ks. 
kuvio 4). Siinä asioita arvioidaan neljältä kantilta: vahvuudet (strengths), heikkoudet 
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(weaknesses), mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats). SWOT-analyysia 
kuvataan nelikentällä, jota määrittelee kaksi ulottuvuutta; sisäiset ja ulkoiset tekijät. 
Vasempaan puoliskoon kuvataan positiiviset ja oikeaan negatiiviset asiat. Eri puolista 
syntyy neljä erilaista strategia-yhdistelmää, ja niin sanottu menestymisstrategia 
sijoittuu SWOT-analyysin vasempaan yläkulmaan. SWOT-analyysi on yksinkertainen 
ja hyvä apuväline strategian ideoinnissa ja määrittelyssä. Kehityssuuntien lisäksi, se 
pakottaa miettimään myös organisaatiota uhkaavia tekijöitä. (Mattila 2007, 145–
147.) 
 
Nortonin ja Kaplanin tasapainotetun mittaristo (Balanced Scorecard) on hyvin 
suosittu työväline strategian laadintaan, toimeenpanoon ja seurantaan (ks. kuvio 4). 
Sen avulla on mahdollista muuttaa yrityksen visio, missio ja strategia tavoitteiksi ja 
mittareiksi. Tavoitteet ja mittarit taas jaetaan neljään näkökulmaan; taloudelliseen 
näkökulmaan, asiakasnäkökulmaan, organisaation sisäisten prosessien näkökulmaan, 
sekä innovointi- ja oppimisnäkökulmaan. Lyhyellä aikavälillä yrityksen taloudellinen 
menestys antaa suuntaa strategialle, mutta pitkällä aikavälillä määrittelyyn tarvitaan 
muitakin näkökulmia. Juuri tähän Norton ja Kaplan ovat puuttuneet tasapainotettua 
mittaristoa luodessaan, ja lisänneet siihen taloudellisen näkökulman lisäksi niin 
sanottuja näkymättömiä omaisuuseriä. Toimintaympäristön muuttuessa juuri näiden 
näkymättömien omaisuuserien määrä tulee enenevässä määrin kasvamaan 
tulevaisuudessa. Nimensä mukaisesti tasapainotettulla mittaristolla pyritään 
löytämään strategia, jossa yhdistyy taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, sisäiset ja 
ulkoiset näkökulmat, sekä pitkän ja lyhyen tähtäimen näkökulmat. (The Balanced 
Scorecard - tasapainotettu mittaristo 2005.) 
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KUVIO 4. Tasapainoitettu mittaristo (The Balanced Scorecard - tasapainotettu 
mittaristo 2005) 
 
Strategian toteutumista tulee jatkuvasti valvoa ja mitata. Kauaskantoisen päämäärän 
lisäksi pitää seurata myös välitavoitteiden etenemistä, sillä muutoshan koostuu 
pienistä askelista. Muuttuvassa maailmassa strategia tulee pitää myös joustavana ja 
tarpeen vaatiessa muuttaa sitä ajan henkeen sopivaksi. Strategia on laaja ja 
moniulotteinen käsite. Erilaiset strategian teoreettiset apuvälineet auttavat 
hahmottamaan ja määrittelemään, mitä strategia oikeastaan tarkoittaa, ja mitä sillä 
tavoitellaan. Vaarana kuitenkin on, etteivät strategia ja sen toteuttamistavat avaudu 
tarpeeksi koko henkilöstölle. Haasteena on strategian konkretisointi ja muuttaminen 
ymmärrettävään muotoon aina ylimmästä johdosta työntekijätasolle asti. Jotta 
strategia toteutuu koko organisaatiossa, pitää se viedä aivan ruohonjuuritasolle eli 
maastouttaa. Strategiasuunnitelma ei saa olla vain kasa hienolta kuulostavia 
sanamuotoja, jotka ylin johto on muotoillut. Itse asiassa strategiasta saadaan 
monipuolisempi, jos mukaan otetaan mielipiteitä monelta eri puolelta ja tasolta. 
Tällöin koko organisaatio pääsee jossain määrin miettimään niitä tärkeitä asioita, 
joiden ansiosta yritys voisi menestyä. Myös motivaatio strategian suorittamista 
kohtaan kasvaa, kun henkilö on itse ajatellut ja käsitellyt aihetta. Mitä enemmän itse 
on saanut vaikuttaa asioihin, sitä enemmän sitoutumista on havaittavissa. 
Valkeakarin ja Hyppösen (2009) mukaan motivaation syntyyn vaikuttavat 
muutostilanteessa muutoksen välttämättömyys, itselle tuleva hyöty, sekä usko 
muutoksen onnistumiseen (ks. kuvio 5). 
 
KUVIO 5. Motivaation syntyminen muutosjohtamisessa ( Valkeakari & Hyppönen 
2009, 46) 
 
Oikealla johtamisotteella työntekijöitä voidaan innostaa ja motivoida toimimaan ja 
käyttäytymään yhä enemmän strategian mukaisesti. Johtaja näyttää alaisilleen mallia 
ja kääntää strategian selkokieliseksi ja konkreettiselle tasolle. Strategian 
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toteutuminen koko organisaatiossa vaatii keinoja strategian maastouttamiseen ja 
siihen sitouttamiseen. Strategia ei saa olla vain sanoja, vaan tekoja. 
 
 
3.3 Yhtenäinen organisaatiokulttuuri 
 
Kulttuurista saattaa ensimmäisenä tulla mieleen eri maiden väliset kulttuurit. 
Kulttuuria voi määritellä vaikkapa yhteisten taustojen, kiinnostusten, tapojen ja 
ominaisuuksien perusteella. Bisnesmaailmassa puhutaan organisaatiokulttuurista. 
Organisaatiossakin on kyse ihmisyhteisöstä, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa 
niin rakenteellisten kuin sosiaalisten ympäristötekijöiden kanssa. Aivan kuten maat 
eri puolilla maapalloa, myös organisaatiokulttuurit voivat olla hyvinkin erilaisia. Osa 
kulttuurisista tekijöistä on suhteellisen helposti huomattavissa. Suomalaisen ja 
ranskalaisen erottaa ehkä helpoiten kielestä, mutta myös yleiset eleet voivat antaa 
vinkkejä taustalla vaikuttavasta kulttuurista. Jotkin kulttuurisista tekijöistä taas ovat 
piilossa korvien välissä, ajatuksia kun on niin vaikea lukea.  
 
Kulttuuria voidaan tarkkailla erilaisina osina sen näkyvyyden perusteella. Edgar 
Scheinin (1999) jäävuorimalli jakaa organisaatiokulttuurin näkyvään, tiedostettuun ja 
tiedostamattomaan (ks. kuvio 6). Kuten jäävuoresta, myös kulttuurista näkyy selvästi 
vain pieni osa, jäävuoren huippu. Jäävuoren huippu on noin 10 % koko jäävuoresta, 
jolloin loput 90 % jää pinnan alle. Suurin osa kulttuurista on siis piilossa, joko 
tiedostettuna tai tiedostamattomana. Näkyvä osa on kaikista helpointa havaita sekä 
organisaation sisällä että osittain myös ulkopuolella. Näkyvään osaan kuuluvat 
erilaiset dokumentit ja julkaisut, kuten lehdet, esitteet ja vuosikertomukset, jotka 
voivat olla myös organisaation ulkopuolisten saatavilla. Yrityksen missio, visio ja 
strategia pyritäänkin tekemään hyvin näkyväksi ja ymmärrettäväksi organisaation 
sisällä. Näkyvä osa on usein johdon kontrolloimaa, jonka vastuulla on saada 
jäävuoren huippu esille. Näkyvän osan alapuolella on organisaatiossa yhteisesti 
tiedostettu, mutta virallisesti dokumentoimaton osio. Tiedostettu osa-alue tulee 
esille puhetavoissa, käsitteissä ja kielessä, samoin kuin ryhmien muodostumisessa ja 
ammatti-identiteetissä. Tiedostettua kulttuuria on mahdollista havainnollistaa 
kertomuksin ja kuvailuin, mutta ulkopuolinen tarvitsee sen huomaamiseen pientä 
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syventymistä. Alimpana jäävuorimallissa on tiedostamaton organisaatiokulttuuri. Sitä 
on vaikea nähdä suoraan tai kuvata ääneen, mutta se voi aistia vaikuttavan 
käyttäytymisen ja ilmiöiden taustalla. Tiedostamattomaan alueeseen kuuluvat 
organisaation perusolettamukset, kuten ääneen lausumattomat sosiaaliset koodit ja 
normit, valloillaan oleva ihmiskuva ja ihmissuhteet. Pohjataso muutenkin määrittelee 
organisaation sosiaalisuuden luonteen. Tiedostamaton osa lähinnä säätelee 
tiedostetun ja näkyvän osan toimintaa. (Mattila 2007, 34–35.) 
  
KUVIO 6. Edgar Scheinin (1999) jäävuorimalli organisaatiokulttuurista 
 
Kulttuuri on asia joka vaikutta hyvin sisällä ihmisessä tai organisaatiossa. Sitä on 
vaikea mennä muuttamaan. Joissakin, suurissa muutostilanteissa tämä on kuitenkin 
välttämätöntä. Uuden organisatiokulttuurin oppiminen edellyttää poisoppimista 
vanhasta kulttuurista, joka taas ei ole helppoa. Esimerkiksi organisaatioiden 
yhdistyessä on välttämätöntä yhdistää kaksi tai useampikin kulttuuri yhdeksi, 
yhteiseksi kulttuuriksi. Uutta kulttuuria ei rakenneta hetkessä vaan se saattaa kestää 
useita vuosia, muutoksen ja organisaatioiden koosta, sekä yhdistyvien 
organisaatioiden kultturin ja historian erilaisuudesta riippuen. Mitä kauemmin ja 
vahvempana jokin kulttuuri on elänyt, sitä hankalammin ja hitaammin se muuttuu. 
(Mattila 2007, 34–35.) 
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Erilaisuus on suuri rikkaus ja erilaisten henkilöresurssien avulla saadaan kykyä, tietoa, 
taitoa ja kokemusta toteuttaa monenlaisia projekteja. Kuitenkin, organisaation 
sisäisen toimintakulttuuri tulee olla päälinjoiltaan yhtenäinen, jotta kaikilla on 
samantyyppiset toimintatavat ja tavoitteet. Kun kulttuuri on yhtenäinen, ei 
voimavaroja kulu siihen, että yritetään kuumeisesti ymmärtää toista ja tulkita hänen 
käyttäytymistään. Kulttuurin ymmärtämättömyys saattaa tuoda esiin haitallisia 
ristiriitoja ja kitkaa, joka heikentää yleistä toimivuutta. Tätä voidaan verrata 
vieraaseen maahan matkustamiseen. Täysin uudet, omista tavoista ja periaatteista 
poikkeavat käytänteet saattavat nostaa esille paljon ihmetystä, hämmennystä ja jopa 
kulttuurishokin. Uuteen kulttuuriin tulee kuitenkin totutella ja elää maassa maan 
tavalla. Yhtenäinen kulttuuri tuo voimaa puhaltaa yhteen hiileen. (vrt. Lehto 1990, 
85–92.) 
 
 
3.4 Välttämätön viestintä 
 
Viestinnän tärkeys näkyy joka päivä, hyvin monenlaisissa tilanteissa. Työntekijä saa 
esimerkiksi johtajalta ohjeen tiedottaa kaikkia tulevasta palaverista. Palaverikutsu 
viestitään eteenpäin ja viestinnällinen toiminta jatkuu itse palaverissa. Palaverin 
jälkeen tie vie ruokalaan, jonka ulkopuolella oleva lista kertoo päivän menuun. 
Työkaverit keskustelevat kahvitauolla viikonlopun suunnitelmista. Viestintää on 
kaikkialla! 
 
Työyhteisössä tapahtuva yhteisöviestintä on suunniteltua, tavoitteellista ja johdettua 
toimintaa, jolla pyritään sekä avoimeen vuorovaikutukseen organisaation sisällä että 
organisaatiokuvan rakentamiseen ulospäin. Tiedon vaihtuminen on välttämätöntä 
organisaation toimivuudelle. Ylipäätään oppiminen tapahtuu jonkinlaisen viestinnän 
välityksellä. Viestinnän avulla leviää tieto työtehtävistä ja niissä tarvittavista asioista. 
Tiedotukset taas antavat informaatiota ajankohtaisista asioista. Organisaation 
yhteisistä asioista, kuten nykytilasta, tavoitteista, suunnitelmista ja arvoista, tulisi 
kertoa säännöllisesti myös perustyöntekijöille. Kun henkilöstöä on tiedotettu 
yrityksen tilasta, osaavat työntekijät myös paremmin panostaa erityisesti niihin 
asioihin, jotka lisäävät yrityksen hyvinvointia. Silloin kun yhteisön yleiset asiat 
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kerrotaan kaikille työntekijöille, ei tarvitse enää arvailla, mitä muiden osastojen 
työntekijät tekevät leipänsä eteen seinän toisella puolella. Tiedon puute voi nimittäin 
aiheuttaa vääriä luuloja ja sitä kautta ymmärtämättömyyttä. (Viitala 2004, 217–220.) 
 
Yhteydenpitoa tapahtuu niin johdolta alaiselle kuin myös alaiselta johdolle, ja lisäksi 
samalla tasolla olevien, kuten kahden alaisen välillä. Viestintää tapahtuu sekä 
organisaation sisälle että ulkopuolelle. Jotta tieto menee perille kaikkien tasojen ja 
henkilöiden välillä, tulee viestinnän toimia hyvin kaikkiin suuntiin. Yhteydet ovat siis 
monipuolisia, aivan kuten itse viestijätkin. Viestien tulisi kulkea siis hyvin monenlaisia 
tasoja pitkin, erilaisten ihmisten välillä ja erilaisissa tilanteissa. 
 
Viestintäreitteinä voidaan käyttää perinteisiä menetelmiä, kuten yhteistä 
ilmoitustaulua, sisäistä lehteä tai viikkokatsauksia. Nykyaikaisempia reittejä ovat taas 
yrityksen sisäinen tietoverkko, kuten intranet tai omat nettisivut. Monet viestit 
kulkeutuvat eteenpäin joko tarkoituksenmukaisesti tai ”vahingossa” puskaradion 
muodossa. Joskus on hyvä, että viestit välittyvät edes puskaradion kautta, jos ne 
eivät muuten ole kuulijaansa saavuttaneet. Viesti tosin on saattanut rikkinäisen 
puhelimen tavoin muuttua matkan varrella; jotakin unohtuu, joku ymmärtää viestin 
hieman väärin ja yksi saattaa vähätellä tiedon tärkeyttä. Puskaradioon ei ole 
luottamista. Paras tapa viestien kulkemiselle on kuitenkin kertoa ne 
henkilökohtaisesti ja kasvokkain. Asioiden hoidossa luotetaan usein sähköpostiin, 
mutta tärkeistä asioista tulisi vain sopia sähköpostilla vain aika ja paikka 
keskusteluille tai palavereille. Kasvokkain asiat tulevat usein paremmin esille, kun 
silloin on tilaisuus molemminpuoliseen kanssakäymiseen, eikä ääni ei tule pelkästään 
toiselta osapuolelta, kuten sähköposteissa. Johdon tulisi aika ajoin lähestyä 
työntekijöitään ja toisaalta antaa työntekijöille myös mahdollisuus lähestyä johtoa. 
Kun viesti halutaan viedä suurelle ihmisjoukolle, voi asioista tiedottaa yhteisissä 
tilaisuuksissa, palavereissa tai luennoilla. Mitä tärkeämpi viesti, sitä näkyvämmin sen 
tulisi olla kaikkien esillä. Parhaiten viestit saavuttavat kuulijansa monia reittejä pitkin. 
Joskus on tarpeen toistaa ja painottaa tärkeitä asioita, jotta ne menevät varmasti 
perille. (Viitala 2004, 217–220.) 
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Mikä tahansa yrityksen omaksi viestintäkanavaksi valitaankin, tärkeintä on, että 
kaikki sitoutuvat käyttämään kyseistä reittiä. Tällöin jokaisen vastuulla olisi tiedottaa 
eteenpäin asioista, jotka koetaan muillekin tärkeiksi ja hyödyllisiksi. Toki päävastuu 
informaation leviämisestä on niillä, joilla tietoa eniten on, eli usein johdolla. Etenkin 
isommissa organisaatioissa viestinnän hoitoon voidaan palkata myös erillinen henkilö 
hoitamaan tiedotusta. Vaikka vastuu tiedotuksesta olisikin suurimmalta osin 
ammattilaisen työtä, tulisi jokaisen työntekijän silti sitoutua vastaanottamaan ja 
lukemaan viestit. Jos yhteiseksi viestintäväyläksi on valittu juuri sähköposti, on 
työntekijöiden tehtävä käydä lukemassa sitä säännöllisesti uusien tiedotteiden 
varalta. 
 
Asiat tulee esittää myös mahdollisimman selkeästi ja helposti ymmärrettävästi. Jos 
viesti kerrotaan liian vaikeaselkoisesti, ei sen muistaminenkaan jälkikäteen ole kovin 
taattua. Ongelmaksi epäselkeän ja monimutkaisen viestin kanssa voi tulla myös se, 
että kaikki eivät tulkitse sitä samalla tavalla. Oma tulkinta saattaa muuttaa viestin 
alkuperäistä sanomaa. Jotta kaikki ymmärtävät viestin samoin, tulee viesti tietenkin 
lähettää jokaiselle myös samansisältöisenä. Tärkeää on myös tiedon ajankohtaisuus. 
Informaatio yhteisestä palaverista ei auta, jos se menee yleisesti perille vasta 
palaverin jälkeen. Kun viesti lisäksi saapuu jokaiselle suurin piirtein samaan aikaan, 
vältytään epätietoisuudelta ja sen aiheuttamilta huhuilta. Olennaista on tiedottaa 
oikeita asioita oikeille henkilöille. Hyvä viestintä tavoittaa jokaisen, joka tietoa 
tarvitsee, eikä jätä ketään tiedon ulkopuolelle. Toisaalta kaiken informaation ei 
tarvitse kulkea kaikille, tästä seuraa ennemminkin viestintä-ähky. Jos viestiä pukkaa 
useita kertoja päivässä, voi ongelmaksi syntyä myös tiedon paljous. Kuinka poimia 
viestien joukosta ne tärkeimmät, jos aikaa sattuu olemaan vain rajallisesti? 
Suunnitelmallisella viestintästrategialla oikeat viestit kulkevat juuri niitä reittejä, joilla 
ne helpoiten tavoittavat oikeat henkilöt. (Viitala 2004, 217–220.) 
 
Onnistunut viestintä tarvitsee siis toimivan viestintästrategian. Viestinnän runko 
koostuu nykytilan analyysista, yhteisön toimintastrategiasta, viestinnän resursseista, 
strategiakauden rungosta eli päätavoitteista ja toiminnoista, sekä tulosten 
seurannasta analyyseineen ja johtopäätöksineen. Strategia määritellään tietylle 
aikajaksolle, kuten vuodeksi tai pariksi. Tietenkin myös viestinnän ja sen strategian 
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kanssa tulee olla joustava ja edetä aina tilanteen ja ympäristön vaatimusten 
mukaisesti. Kun viestintäasiat hoidetaan tutuilla, yhteisesti sovituilla tavoilla, ei 
turhaa aikaakaan kulu aina vain uusien viestintätapojen suunnitteluun. (Saarela & 
Salonpää 2006, 5; Surakka 2010, 7.) 
 
Viestintästrategian laadinnassa voidaan apuna käyttää viestinnän pääsääntöjä 
kuvaavia teorioita. Lasswell (1948) kehitti jo toisen maailmansodan aikana 
eräänlaisen viestinnän mallin, jonka oli tarkoitus tehostaa propagandaviestintää: 
”Who says what in which channel to whom what effect” eli kuka sanoo mitä, kenelle, 
minkä välityksellä ja millaisin vaikutuksin. Jos viestinnässä löydetään vastaukset 
näihin kaikkiin viiteen kysymykseen, voidaan viestinnästä luoda tehokasta (ks. kuvio 
7). (Sipilä 2010, 10.) 
 
KUVIO 7. Lasswellin viestinnän malli (Sipilä 2010, 10) 
 
Wiion (1997) mukaan organisaatioviestintään ja sen kehittämiseen ei kiinnitetä 
tarpeeksi huomiota, jonka takia viestintä monesti epäonnistuu. Hän on muotoillut 
tämän viestinsä seitsemään viestinnän lakiin, jotka tarkastelevat viestintää 
pessimistisestä näkökulmasta. Lakien ensimmäinen kohta on luultavasti tunnetuin: 
Viestintä epäonnistuu aina, paitsi sattumalta. (Surakka 2010, 13–14.) 
 
Viestinnälle tulee uhrata aikaa, sillä siihen käytetty aika tulee varmasti monin verroin 
takaisin, kun viestintä rupeaa sujumaan nopeaan tahtiin, ilman konflikteja. Toimiva 
viestintä vaikuttaa työtehtävien sujuvuuteen ja vahvistaa yhteistyötä. Yhteistyöllä 
työntekijät voivat yhdistää asiantuntemustaan ja oppia toisiltaan. He voivat jakaa 
ideoitaan ja päästä yhdessä luoviin ja tehokkaisiin ratkaisuihin. Yhteinen viestiminen 
taas luo tietä työntekijöiden sosiaalisille suhteille. Niin yhteiset keskustelut tiimissä 
kuin myös kuulumisten vaihtaminen kahvitauoilla muokkaavat yhteishenkeä 
parempaan päin. Kun työntekijöillä on hyvät välit, on työilmapiirikin avoimempi, 
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rennompi ja kaikin puolin hyväntuulisempi. Viestinnän toimivuus on sidoksissa myös 
työssä viihtymiseen ja jaksamiseen. Myönteinen työilmapiiri vaikuttaa osaltaan 
työntekijöiden motivaatioon, saaden aikaan tulosta ja kilpailukykyä. 
 
Etenkin muutostilanteessa viestinnän tärkeys nousee aivan uusiin mittakaavoihin, 
sillä uutta, viestittävää asiaa on niin paljon. Vaikka itsellä olisi muille paljon 
kerrottavaa, täytyy myös muille antaa puheenvuoro ja kuunnella mitä heillä on 
sanottavanaan. Viestintä on ennen kaikkea vuorovaikutusta ihmisten välillä – puolin 
ja toisin, tasapuolisesti. Muutoksen johtajan täytyy hallita viestinnän 
perusperiaatteita ja ennen kaikkea ymmärtää viestinnän tärkeys. Viestintä on niin 
suuressa roolissa, että sen toimivuudesta täytyy pitää erittäin hyvää huolta. 
 
 
3.5 Muutosvastarinnan murtaminen 
 
Sanotaan, että muutos on jatkuvaa. Näin voi olla myös muutossuunnitelmien 
kohdalla. Aina olisi hyvä olla varalla myös suunnitelma B, ehkä myös suunnitelmat C 
ja D. Aina pattitilanteita ei voi kuitenkaan välttää, vaikka kuinka yrittäisi varautua. 
Oleellista on tarttua kiinni ongelmiin ronskin ottein ja selvittää ne alta pois, ennen 
kuin ongelmat rupeavat lumipalloilmiön tavoin vain kasvamaan. Ongelmien syiden 
analysoinnissa on toimittava ripeästi, jottei synny enempää takapakkia. Kun syyt on 
saatu selvitettyä, tulee kehittää keinot asioiden parantamiseksi. Toimintatapoja tulee 
jollain tapaa muuttaa, ja lähteä hieman eri polulle jotta asiat lähtevät kulkemaan 
parempaan suuntaan. Parhaassa tapauksessa uuden polun varrelta voi löytyä vaikka 
minkälaisia aarteita, joiden avulla kehitys lähtee entistä parempaan suuntaan! Jos 
ongelmat tuntuvat liian suurilta selvitettäviksi yksin, on apua kysyttävä muilta. Kun 
monta viisasta päätä lyödään yhteen, saadaan usein monta uutta ideaa. Muutoksen 
läpiviemiseen saa halutessaan myös konsultointiapua. 
 
Muutokset tuovat mukanaan uusia asioita, jotka voivat mietityttää, tuoda päänvaivaa 
ja jopa pelottaa. Etenkin jos muutokset tulevat vastaan aivan nurkan takaa tai 
muuten liian nopealla tempolla, voi muutokseen liittyvät negatiiviset tunteet vain 
kasvaa. Vaikka muutosta olisikin suunniteltu ja sen tavoitteet ymmärrettäisiin ja 
 29 
hyväksyttäisiin, saattaa muutosvastarinta silti nostaa päätään. Muutosvastarinta on 
luonnollinen osa muutosta kuin muutosta. Ihmisellä on sisäänrakennettu mekanismi, 
joka torjuu asioita, jotka näyttäisivät uhkaavan ihmisen omaa turvallisuutta. Ihmisillä 
on tapana pysyä mukavuusvyöhykkeellä, ja jos he joutuvat paljon siitä poikkeamaan, 
he tuntevat olonsa turvattomaksi. Turvallisuuden kokeminen taas riippuu ihmisestä; 
hänen persoonallisuuden piirteistään ja aiemmista kokemuksista. Toiset lähtevät 
huimapäinä mukaan lähes mihin vain, kun toiset taas haluavat suunnitella kaiken 
täydellisesti. Muutosvastarinta on myös merkki siitä, että muutoksen vaikutukset 
koetaan tärkeiksi, oma työ koetaan tärkeäksi. Vastarintaa syntyy, kun henkilö tuntee 
menettävänsä muutoksen myötä jotain arvostamaansa. Mitä suurempi on henkilön 
ennakoima menetys, sitä suuremmaksi vastarinta muodostuu. Epävarmuuden 
tunteen estämiseksi, on tärkeää tiedottaa muutoksen alkamisesta, etenemisestä ja 
tulevista vaiheista kaikille, joita se vähänkin koskee. Tietämättömyyden ja 
epävarmuuden tunne lisää muutosvastarintaa, jonka yleisimpänä syynä usein on 
juuri puutteellinen viestintä. Viestinnän tärkeyttä ei voida siis taaskaan korostaa 
liikaa, se on ehdottomasti yksi avaintekijöistä organisaation muutoksessa. (Lehto 
1990, 148–149; Viitala 2006, 183.) 
 
Kun henkilö kokee hallitsevansa muutoksen ja sen tuomat uudet kujeet, saatetaan 
muutoksesta innostua ja tuntea se jopa positiivisella tavalla jännittävänä. Tätä 
edesauttaa se, että henkilöstö saa itse olla mukana muutosprosessissa ja vaikuttaa 
muutoksen etenemiseen. Jos muutos tuodaan heille valmiina kuin Manulle illallinen, 
ei tuloksena ehkä olekaan parempi mieli vaan uhkana muutosvastarinta. Tulee ottaa 
huomioon, että muutosvastarintaa voi ilmetä niin keskijohdossa kuin heidän 
alaisissaankin. Henkilöstön mukaan tempaamiseksi, kannattaa heillekin antaa 
muutoksiin liittyviä tehtäviä ja vastuuta. Muutenkin muutoksen syiden ja 
tavoitteiden on oltava kaikille selvät, jotta henkilöstö tietää muutoksen olevan 
tavoittelemisen arvoista. Muutostarvetta ilmaistaessa kannattaa käyttää selkeitä, 
konkreettisia ja maanläheisiä argumentteja. (Lehto 1990, 148–149.) 
 
Terve muutosvastarinta voi myös olla hyvä merkki johdolle muutoksen etenemisestä. 
Vastarinnan avulla voidaan yrittää löytää ne seikat, joissa muutos ei ole ihan mennyt 
nappiin, ja jatkaa muutoksen etenemistä paremmilla eväillä. Muutosvastarinnan 
 30 
avulla resurssit osataan kohdistaa sinne, missä niitä todella tarvitaan. Hyötyläinen ja 
Kalliokoski (2001) ovat kehittäneet mallin teknisen järjestelmän käyttöönotosta, jota 
voidaan soveltaa muihinkin muutosprosesseihin (ks. kuvio 8). Mallin mukaan 
järjestelmän käyttöönoton aikaan kuviossa näkyy notkahdus alaspäin eli suorituskyky 
laskee. Tätä voidaan verrata muutosvastarintaan, jota saattaa esiintyä juuri 
suurimman muutosvaiheen aikana. Notkahdus voidaan ymmärtää myös luopumis- ja 
surutyönä, jonka muutos voi tuoda tulessaan. Jotta voidaan lähteä kohti uutta, on 
ensin osattava luopua vanhasta, ainakin jossain määrin. Oikeilla keinoilla ja hyvällä 
muutosjohtamisella suorituskyky saadaan taas nousuun ja kehitys jatkumaan 
positiiviseen suuntaan. (Toivola 2008, 12.)  
 
 
KUVIO 8. Teknisen järjestelmän käyttöönoton prosessimalli. (Toivola 2008, 22) 
 
Erämetsän (2003) positiivisen muutostunneprosessin kuviossa käydään läpi 
muutosvastarinnan aiheuttamia vaiheita, nimensäkin mukaisesti onnistuneen 
tapauksen kohdalla (ks. kuvio 9). Se käsittelee henkilön tunteita ja niiden etenemistä 
muutosprosessissa. Muutosvastarinnan ilmentyessä, syntyy ensin epäilyä muutosta 
kohtaan ja toiminnan kyseenalaistamista. Tämän jälkeen muutoksen perusteita ja 
olemusta käsitellään selkeästi ja hyviä argumentteja käyttäen, jotta muutoksen syyt 
ymmärretään. Jos kaikki menee hyvin, muutos hyväksytään. Tästä syntyy uskoa ja 
tahtoa kehittymiseen ja muutoksen mukana kulkemiseen, jonka jälkeen ajatuksista 
siirrytään itse tekoihin. (Erämetsä 2003, 100–101.) 
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Kuvio 9. Positiivinen muutostunneprosessi (Erämetsä 2003, 100) 
 
Muutosvastarinnan aikana on hyvä pysähtyä ja katsoa ympärilleen. Ollaanko 
muutoksen kanssa menossa oikeaan suuntaan? Epävarmuuden kohdatessa on hyvä 
katsoa myös taaksepäin, sillä silloin huomataan, mitä kaikkea tähän mennessä on jo 
saavutettu. Tämä huomio tulee levittää muun henkilöstön tietouteen. 
Muutosjohtajan kannattaakin korostaa myös onnistumisia ja välitavoitteita joihin on 
päästy, sillä ne antavat uutta virtaa, innostusta ja uskoa tulevaisuudelle. 
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4 MUUTOSJOHTAMISEN EMPIIRINEN OSA  
 
Tutkimuksen empiirisessä osassa muutosjohtauutta tutkitaan opinnäytetyön 
toimeksiantajan eli Sovatek-säätiön näkökulmasta. Sovatek-säätiö on juuri yhdistynyt 
kahdesta säätiöstä, joten organisaation sisällä on käynnissä suuria muutoksia. 
Lähtökohtia kahden säätiön sulautumisesta yhdeksi on käsitelty organisaatiossa jo 
pidemmän aikaa eri näkökulmista. Työntekijöiden kokemuksia on pyritty 
selvittämään, mutta sitä vastoin johto- ja päällikkötason kokemuksia säätiöiden 
sulautumisen mukana tulleisiin muutoksiin liittyen ei ole pahemmin tutkittu. 
Kuitenkin, on erittäin tärkeää pitää huoli myös johto- ja päällikkötasosta ja selvittää 
heidän ajatuksiaan – hehän muutosta ovat pääasiassa eteenpäin viemässä ja 
näyttävät mallia muille. 
 
Tässä osiossa esitellään aluksi Sovatek-säätiötä ja sen toimintaa. Tämän jälkeen 
empiirisen tutkimuksen etenemisestä kerrotaan vaihe vaiheelta; tutkimuksen 
lähtökohdista ja valmistelusta edetään tutkimuksen suorittamiseen, sekä 
tutkimustulosten analysointiin. 
 
 
4.1 Toimeksiantajan esittely 
 
Sovatek-säätiön tarkoituksena on syrjäytymisen ehkäiseminen, yhteiskunnallisesti 
heikommassa asemassa olevien auttaminen ja tukeminen, sekä heidän tilanteensa 
parantaminen. Sovatek pyrkii ehkäisemään ja vähentämään päihde- ja muita 
riippuvuusongelmia, sekä edistämään työtoimintaa vaikeasti työllistyvien henkilöiden 
työllistämiseksi, kuntouttamiseksi ja kouluttamiseksi. Toiminnan lähtökohtana on 
tuottaa ja kehittää palvelujärjestelmiä asiakaslähtöisesti. Tarkoituksensa 
toteuttamiseksi säätiö tuottaa muussa kuin liiketaloudellisessa tarkoituksessa palveluja 
julkisille ja yksityisille yhteisöille, sekä yksityishenkilöille. Sovatek tekee näiden 
toimijoiden kanssa yhteistyötä ja on mukana yhteisissä kehittämishankkeissa. Säätiö 
tuottaa asiantuntijapalveluita sekä harjoittaa tarkoitusperiään palvelevaa kehittämis-, 
koulutus-, tiedotus-, tutkimus-, valistus- ym. toimintaa. Säätiön arvoja ovat ihmisten 
tasavertainen kohtelu, kunnioittava kohtaaminen, asiakkaan hyväksyminen ihmisenä, 
 33 
sekä oikeudenmukaisuus lähtökohdista riippumatta. Sovatek on merkittävä työllistäjä 
Jyväskylän seudulla. Tällä hetkellä säätiössä työskentelee noin sata toimihenkilöä ja 
suunnitelmissa on laajentaa toimintaa. Vuoden 2009 aikana Päihdepalvelusäätiöllä on 
ollut noin 1300 eri asiakasta ja Työvalmennussäätiö Tekevän palveluita on käyttänyt 
noin 600 eri henkilöä. (Sovatek-säätiö 2009, Sovatek-säätiön säännöt 2009.) 
  
Sovatek yhdistyi 1.10.2010 kahdesta säätiöstä: vuonna 1999 perustetusta 
Työvalmennussäätiö Tekevästä ja vuonna 2002 perustetusta Jyväskylän Seudun 
Päihdepalvelusäätiöstä. Aloite Sovatek-säätiön perustamiseen tuli Jyväskylän 
kaupungin ja Jyväskylän maalaiskunnan hallinnosta. Siellä oltiin sitä mieltä, että eri 
toimijoiden välistä yhteistyötä tulisi parantaa ja voimavarat yhdistää. Ongelmana 
aiemmassa toiminnassa oli nimittäin palveluiden hajanaisuus, kilpailu palveluiden 
tuottajien välillä, sekä epäselvä vastuu. Yhteisen säätiön perustaminen nähtiin 
parhaaksi muodoksi toteuttaa yhteistyötä julkisen ja kolmannen sektorin välillä. 
(Sovatek-säätiö 2009, Sovatek-säätiön säännöt 2009.) 
 
Työvalmennussäätiö Tekevällä ja Jyväskylän Seudun Päihdepalvelusäätiöllä oli jo 
osittain sama toiminnan tarkoitus ja asiakaskunta. Palveluideana säätiöllä onkin 
yhden luukun periaate, joka mahdollistaa monen palvelun saamisen samasta 
paikasta. Toimiva palvelupolku tarjoaa asiakaslähtöiset palvelut valmentautujille ja 
kuntoutujille. Palvelupolkujen on mahdollisuus olla riittävän pitkiä ja hoidollisia, kun 
lääkinnälliset, sekä tekemiseen ja työllistymiseen liittyvät palvelut saadaan samasta 
paikasta.  Näin asiakkaiden palvelutarpeisiin pystytään vastaamaan entistä 
tehokkaammin ja monipuolisemmin. Toiminnan ja samalla henkilöstömäärän 
laajeneminen mahdollistaa nykyisten toimintamuotojen kehittämisen, sekä 
kokonaan uusien palvelujen tarjoamisen. Isommassa säätiössä on myös parempi 
edunvalvonta ja asiakkaat tulevat kuulluiksi ja nähdyiksi. Palvelutuotannon lisäksi 
molemmat säätiöt ovat merkittäviä kehittämisyhteisöjä. Säätiöiden kehittämis- ja 
järjestölähtöisen toiminnan rakenteita voidaan sulautumisen myötä vahvistaa. 
Sulautuminen luo myös edellytyksiä hyödyntää erilaisia rahoituskanavia entistä 
paremmin ja monipuolisemmin. Säätiöillä on jo nykyisin yhteisiä tukipalveluja: 
talous- ja palkkahallinto sekä aterianjakelu- ja siivouspalvelut. Sulautuminen 
mahdollistaa tukipalvelujen edelleen kehittämisen. Säätiöiden taloudelliset 
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toimintaedellytykset paranevat sulautumisen myötä ja säätiö kykenee paremmin 
vaalimaan tarkoitusperiään vahvempana yhteistoimintaorganisaationa. (Sovatek-
säätiö 2009, Sovatek-säätiön säännöt 2009.) 
 
Säätiöiden sulautumisesta päätettiin vuoden 2009 loppupuolella, jonka jälkeen 
organisaatioiden sulautumistoimenpiteitä on ryhdytty työstämään ja virallista 
yhdistymistä valmistelemaan. Sulautumisprosessi on ollut pitkäjänteinen ja vaatinut 
työtä jo paljon ennen kuin juridinen yhdistyminen astui voimaan lokakuun 2010 alussa. 
Muutosvauhti on ollut kova ja kohti yhteistä tavoitetta on edetty määrätietoisesti. 
Muutoksen edetessä on kuitenkin tärkeää pysähtyä katsomaan, että kaikki ovat vielä 
mukana muutoksen kelkassa. Seuraavaksi opinnäytetyössä tutkitaankin sitä, kuinka 
Sovatek-säätiön johto- ja päällikkötaso on muutostilanteen ja sen johtamisen kokenut. 
 
 
4.2 Tutkimuksen lähtökohdat ja valmistelu  
 
Tutkimusotteet jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen ja 
kvantitatiivineen eli määrälliseen tutkimukseen. Kvantitatiivisessa 
tutkimusmenetelmässä aihetta tutkitaan tilastollisesti, jolloin tutkittavien määräkin 
on usein suurempi kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kvantitatiivisessa 
tutkimuksessa ei niinkään ota huomioon yksilöllisiä mielipiteitä tai syvällisempiä 
pohdintoja, vaan siinä haetaan lähinnä yleismielipiteitä. Tässä tutkimuksessa 
käytetään kvalitatiivista tutkimusotetta, jolla otetaan tarkemmin huomioon jokaisen 
vastaajan mielipiteet, sekä pyritään ymmärtämään vastauksia ja tutkittavaa aihetta 
laajemmalla tasolla. Tutkimuksella koetetaan ymmärtää, miten tutkittavat ovat 
kokeneet ja hallinneet ympärillä tapahtuneet muutokset ja mitä ajatuksia heillä 
aiheesta on. Kvalitatiivinen tutkimus on kvantitatiivista joustavampi, sillä 
haastattelua voi ohjata tilanteen mukaan haluttuun suuntaan, ja esittää 
lisäkysymyksiä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004, 126–128.) 
 
Tutkimusotos voidaan rajata koskemaan tiettyä tapausta, kuten tässäkin 
tutkimuksessa. Tutkimuksessa keskitytään säätiön johto- ja päällikkötason 
mielipiteisiin ja kokemuksiin, joten otos haastatelluista on tarkasti rajattu. Sovatek on 
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levittäytynyt Jyväskylän lisäksi myös Joensuuhun, mutta tutkimus on rajattu 
päätoimipaikan eli Jyväskylän henkilöihin. Jäljelle tutkittavien ryhmään jää siis 
seitsemän henkilöä; toimitusjohtaja, kaksi muuta johtajaa, sekä neljä työpäällikköä. 
Otoksessa on sekä entisen Tekevän että Päihdepalvelusäätiön palveluksessa olleita 
henkilöitä, joten molemmat yhdistyneet säätiöt ovat edustettuina. Kyseiseen 
otokseen päädyttiin yhdessä Sovatek-säätiön toimitusjohtajan kanssa. 
 
Haastattelurunkona tutkimuksessa käytetään teemahaastattelua. Siinä haastattelun 
teemat ja aihepiirit on mietitty tarkasti etukäteen, mutta haastattelutilanteessa 
aiheiden läpikäynti on suhteellisen vapaata. Kaikkien haastateltavien kanssa käydään 
läpi samoja teemoja, joissa on alakysymyksiä haastattelun viriämiseksi. 
Haastateltavat saattavat kuitenkin painottaa jotakin asiaa enemmän kuin toista. 
Kokemukset muutosjohtajuuteen liittyen ovat erilaisia, sillä johto- ja päällikkötason 
henkilöiden tehtävät voivat vaihdella paljonkin toisistaan. Kuhunkin aiheeseen 
liittyvät painotukset saattavat siis hieman vaihdella, samoin kuin asioiden 
käsittelyjärjestys, mutta kaikkien haastateltavien kanssa käydään läpi kaikki teemat. 
Haastattelijan tehtävänä on pitää haastattelu oikeilla urilla, jotta hän saa riittävät 
vastaukset kaikkiin aihepiireihin. Teemahaastattelu on siinä mielessä hyvä, että 
tarkentavia kysymyksiä voidaan esittää aina tarpeen mukaan. Oleellista on saada 
haastattelusta irti merkityksellisiä seikkoja, jotka antavat vastauksia 
tutkimusongelmiin. (Hirsjärvi ym. 2004, 197.) 
 
Haastattelujen toteutustapana kasvotusten toteutettava henkilökohtainen 
haastattelu tuntuisi olevan tässä tapauksessa kaikista luontevin vaihtoehto. Myös 
puhelinhaastattelu olisi ollut toimiva vaihtoehto suorittaa haastattelut, mutta 
aiheeseen päästään ehkä syvällisemmin kiinni ja siitä saadaan enemmän irti, kun 
istahdetaan rauhassa saman pöydän ääreen. Myös kiireen tuntu hälvenee, kun 
haastattelulle sovitaan tarkka aika ja paikka. Haastattelupaikat valittiin 
haastateltavien kannalta helpoiksi, joten haastateltavien kanssa tavattiin joko heidän 
omalla työpisteellään tai työpaikan kokoustiloissa. 
 
Kyse on pienestä ryhmästä, jossa henkilöt tuntevat toisensa, osa hyvin pitkältäkin 
ajalta. Tutkimuksen eettisyyden kannalta on hyvin tärkeää, että haastatellut säilyvät 
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nimettöminä, eivätkä kenenkään ajatukset tai mielipiteet nouse tunnistettavasti 
esille. Tutkimuksessa vältetään siis suorien viitteiden tai vahvojen mielipiteiden esille 
tuomista. Osa esille tulleista asioista jää siis väkisinkin vain tutkijan omaan tietoon. 
Tätä on korostettu myös haastatelluille, jotta he voisivat olla haastattelutilanteessa 
luottavaisin mielin. Nimettömien mielipiteiden turvaamiseksi ryhmähaastattelu on 
pois suljettu vaihtoehto, joten jokainen haastattelu tehdään kahden kesken 
haastateltavan kanssa. Muutenkin, kahdenkeskeisessä haastattelutilanteessa 
haastateltava saa puheenvuoron kokonaan itselleen, ei tällöin omia ajatuksia ja 
mielipiteitä tarvitse sensuroida muiden takia. 
 
Haastattelurunkoa lähdettiin rakentamaan tutkimusongelmien ja alaongelmien 
pohjalta. Rakenne on tehty teoriaosuuden pohjalta ja se myötäilee siinä käytettyä 
kappalejakoa. Kysymyksiä mietittiin kappale kappaleelta ja niitä pyrittiin 
muotoilemaan säätiön kannalta hyödyllisimmistä asioista. Haastattelukysymyksiä 
käytiin läpi Sovatek-säätiön toimitusjohtajan kanssa ja niihin mietittiin 
parannusehdotuksia. Tutkija katsoo opinnäytetyötä tietyltä näkökantilta 
kiinnostuksensa mukaan, ja muodostaa kysymykset sen perusteella. Kuitenkin 
säätiön toimitusjohtaja tietää parhaiten yrityksen historian, nykytilan ja 
tulevaisuuden suunnitelmat, joten myös hänen ideat ja mielipiteensä ovat 
arvokkaita. Oman mielipiteensä kysymyksiin antoi lisäksi ammattikorkeakoulun 
opinnäytetyön ohjaaja. Kysymyksiä mietittäessä on pyritty etukäteen pohtimaan ja 
päättelemään, mitä relevanttia tietoa valittujen kysymysten vastaukset voisivat 
antaa. Ovatko vastaukset tutkimuksen kannalta oleellisia? Hiomisen, pohtimisen, 
kysymysten karsimisen ja uudelleenhiomisen jälkeen haastattelurungosta syntyi 
kokonaisuus, jossa käsitellään sekä muutosta että sen johtamista. Aluksi 
haastattelussa kysytään muutoksen eli säätiöiden sulautumisen hyödyistä, haitoista, 
uhista ja mahdollisuuksista, sekä menneen että tulevan ajan näkökulmasta. 
Tutkimuksen otos koostuu johtaja- ja päällikkötason henkilöistä, joten haastattelun 
pääpaino on kuitenkin muutosjohtamisessa. Tältä saralta haastattelussa käsitellään 
muutosjohtajan profiilia, muutoksen maastouttamista, organisaatiokulttuuria ja 
viestintää. Loppukoosteena haastattelussa kerätään yleisiä ajatuksia ja tuntemuksia 
muutosprosessista. 
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4.3 Tutkimuksen suorittaminen 
 
Hyvä lähtökohta haastattelun tekemiselle on, että kaikki suunnitellut henkilöt 
suostuivat haastatteluun. Kun tapaaminen haastateltavan kanssa oli sovittu, lähetin 
kysymysrungon etukäteen tutustuttavaksi sähköpostilla. Ilman kysymysrungon 
paljastamista olisin ehkä saanut suorempia ja suoraan päähän pompsahtavia 
vastauksia, mutta olisi riskinä saattanut tällöin olla suurempi määrä en osaa sanoa-
vastauksia. Nyt haastateltavat saivat todella miettiä vastauksiaan etukäteen (siinä 
määrin, kun työkiireet sen sallivat). Samaisen kysymysrungon yhteydessä kerrottiin 
myös hieman tutkimuksesta ja sen luottamuksellisuudesta. 
 
Kun opinnäytetyön aiheena on muutos, näkyy tämä tietysti myös 
haastattelusuunnitelmissa. Ideana oli haastatella kaikkia kasvotusten, mutta eräs 
haastateltavista olikin hieman pidemmän aikaa poissa työpaikaltaan. Tämä ei 
kuitenkaan loppujen lopuksi haitannut, sillä henkilö pystyi suorittamaan 
haastattelun puhelimitse. Muiden haastattelujen tavoin tämäkin nauhoitettiin ja 
litteroitiin. Puhelinhaastattelu oli muutenkin luonteeltaan kasvotusten tehtyjä 
haastatteluja vastaava. Muiden kanssa haastattelut suoritettiin haastateltavien 
kannalta helpoissa paikoissa; joko heidän omalla työpisteellään tai työpaikan 
kokoustiloissa. Kaikki haastattelut saatiin sovittua marraskuun puolenvälin tienoille, 
ja ne saatiin suoritettua viikon sisällä. 
 
Haastattelutilanteessa kerroin ensin lyhyesti, mitä opinnäytetyö käsitteli, sekä 
painotin haastattelun luotettavuutta. Vastaukset pysyisivät nimettöminä, eikä 
henkilökohtaisia asioita paljastavia vastauksia tutkimuksessa ilmoiteta. 
Haastattelunauhurit pistettiin pyörimään ja aiheen käsittely alkoi. 
Haastattelutilanteessa kaikki haastateltavat uskalsivat avata heti suunsa. Heillä oli 
sanottavaa kohtaan kuin kohtaan, ja myös rakentavaa palautetta tuli esille. Tuntui 
siis, että aihe oli herättänyt kysymyksiä ja jokainen oli törmännyt siihen 
työtehtävissään moneen otteeseen, niin kuin hyvin arvattavissa johto- ja 
päällikkötasolla olikin. Haastattelun kattavuuden kannalta onkin olennaista, että 
jokaisella haastateltavalla on tietoa aiheesta, sekä kiinnostusta tutkimusta kohtaan. 
Muutos on näkynyt jokaisen haastatellun työssä, joten heidän 
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kokemusmaailmansakin on ainakin jollain lailla samantapainen liittyen tutkittavaan 
aiheeseen. 
 
Aikaa haastatteluihin varattiin noin tunnin verran, ja tämä arvio piti paikkansa 
melko hyvin. Keskimäärin yksi haastattelu kesti 45 minuuttia, eikä paljon tämän alle 
tämän haastattelujen pituudessa mentykään. Ennemminkin osa haastatteluista 
läheni tuntia, tosin yli tunnin mittaisia haastatteluista ei tullut. Haastattelurunko 
hieman laajeni haastattelujen edetessä, kun välillä esille tuli lisäkysymyksiä. Kaikilta 
haastateltavilta saatiin lupa haastattelujen nauhoittamiseen, ja nauhoituksista 
syntyikin runsaasti litteroitavaa materiaalia. Tietokoneen näppäimistö kävi 
kuumana, kun litterointeja kirjattiin ylös. Yhden haastattelun litteroimiseen meni 
aikaa arviolta muutama tunti. 
 
Litterointimateriaalista alleviivattiin tärkeimmät kohdat, jotka pääsivät 
jatkokäsittelyyn. Vastaukset ryhmiteltiin kysymyksittäin, jonka jälkeen niitä ryhdyttiin 
vertailemaan toisiinsa. Päällispuolinen käsitys haastateltavien yleisestä mielipiteestä 
oli syntynyt jo heti haastattelujen jälkeen. Monet haastateltavat olivat painottaneet 
samoja asioita ja heillä oli kehitystoiveita tiettyihin aihepiireihin liittyen. Kuitenkin, 
nyt kun kaikki haastattelut saatiin rinnakkain, oli yleiskuvan hahmottaminen 
helpompaa ja varmempaa. Lisäksi tässä kohtaa erilaiset linjaukset ja painotukset 
pistivät selvemmin esille. 
 
 
4.4 Tutkimuksen analysointi 
 
Tutkimushaastattelun kysymykset on tehty teorian pohjalta. Aiheena 
opinnäytetyössä on ollut muutos ja muutoksen johtaminen. Empiirisessä osassa 
haastatellaan johtaja- ja päällikkötason henkilöitä, joten se keskittyy lähinnä 
muutoksen johtamiseen. Haastateltavat henkilöt ovat muutoksessa vahvasti mukana 
ja näyttävät esimerkkiä muille, joten heidän kokemuksensa ja ajatuksensa on tärkeää 
huomioida. Seuraavaksi käydään läpi jokainen haastattelun teema-alue ja siitä saatu 
anti. Kysymyksistä on nostettu esiin tutkimuksen kannalta oleellisemmat vastaukset. 
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Kaikkia vastauksia ei voida kertoa, jotta eettisyys ja haastateltavien nimettömyys 
säilyy. Kysymysrunko on liitteenä opinnäytetyön lopussa. 
 
 
4.4.1 Organisaatioiden sulautuminen 
 
Ensimmäinen kysymys käsittelee muutoksen teoriaosuutta. Siinä haastateltavien 
tuntemuksia ja mielipiteitä säätiöiden sulautumiseen liittyen tarkastellaan SWOT-
analyysin avulla eli haastateltavilta tiedustellaan, mitä hyötyjä, haittoja, uhkia ja 
mahdollisuuksia he ovat sulautumisessa nähneet. Se on jaettu kahteen osaan, joissa 
tarkastellaan sekä mennyttä että tulevaa aikaa. Ensimmäisessä haetaan vastauksia 
siihen, miten muutos on edennyt tähän mennessä, kun sulautumisesta on vajaa pari 
kuukautta aikaa. Toisessa osassa SWOT:ia tarkastellaan lähitulevaisuuden 
näkökulmasta, kun sulautumisesta on kulunut vaikkapa pari-kolme vuotta. Johtaja- ja 
päällikkötasolle SWOTin idea oli varmasti jo ennestäänkin tuttu, joten sen 
käyttäminen haastattelun apuvälineenä tuntui ymmärrettävältä ja luontevalta. 
 
Kun organisaation yhdistymistä tarkastellaan vajaan parin kuukauden aikavälillä, 
suurimmaksi hyötynäkökulmaksi tulivat asiakkaat. ”Asiakkaan kannalta on tärkeää, 
että hän saa palvelun mahdollisimman jouhevasti ja yhdestä paikasta” selventää eräs 
haastatelluista. Haastatteluissa ilmeni, että yksi organisaatio pystyy tarjoamaan 
asiakkaille aikaisempaa monipuolisempia palvelumahdollisuuksia ja -valikoimia. 
Suuremmassa säätiössä koetaan olevan enemmän voimaa ja uskottavuutta, etenkin 
kun säätiö on laajentunut myös maantieteellisesti. Laajeneminen herättää myös 
yhteistyökumppaneiden kiinnostuksen, jolloin yhteistyöverkosto kasvaa. Tämä tuo 
myös taloudellista hyötyä säätiölle. 
 
Kehittämishalua ilmeni eniten viestinnässä, joka onkin suuri haaste uudessa 
organisaatiossa. Tähän mennessä muutosta on haitannut, että keskustelua eri 
toimijoiden välille ei synny tarpeeksi. Organisaatioiden yhdistyessä on oltava 
tarkkana, ettei mikään ryhmä koe jäävänsä vähemmälle kuin toiset. Koettiin, että kun 
organisaatio on monipuolisempi, ulkopuolisen on ehkä vaikeampi hahmottaa 
kokonaisuutta. Muutoksessa ei kuitenkaan välttämättä nähty varsinaisia ole haittoja, 
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vaan pikemminkin haasteita, jotka liittyvät kakden eri organisaation 
toimintakultturien yhdenmukaistamiseen ja arvokeskusteluun. Uusia asioita on tullut 
osittain liikaa kerralla ja työnjako on joltain osin ollut hieman epäselvää. 
Työtehtävien selkeys tosin riippuu haastateltavasta, sillä mukana haastattelussa on 
eri alueiden osaajia.  
 
Tähän mennessä esiin tulleena uhkana nähtiin se, että jos kaksi eri 
organisaatiokulttuuria ei yhdisty ja yhteistä toimintakulttuuria ei muodostu. Tällöin 
vanhat toimintakulttuurit jäävät elämään ja säätiön yhtenäisyys heikentyy. Kaikkien 
osapuolten tulisikin sitoutua yhteiseen päämäärään ja tavoitteisiin. Pientä 
muutosvastarintaa henkilöstön keskuudessa on havaittavissa ja se on uhka 
muutokselle. Mikäli yhdistynyttä organisaatiota ei kehitetä oikeaan suuntaan, jo 
saavutettu muutos karkaa käsistä. Mahdollisena uhkatilanteena on myös se, että 
jollain tavalla unohdetaan henkilöasiakkaat ja sokaistutaan muutoksen vauhtiin. 
 
Yhteiset resurssit koettiin suurena voimavarana. Tämä tuo uusia mahdollisuuksia 
sekä toiminnallisesti, että palvelumuotojen osalta, sekä mahdollistaa alueellisen 
laajentumisen. Moniammatillisuus karttuu ja luo edellytyksiä uusille innovaatioille, 
sillä osaamista uudessa säätiössä on laidasta laitaan. Suuremmalla toimijalla on myös 
enemmän vaikutusvaltaa verrattuna aiempiin pienempiin toimijoihin. Monipuolinen 
ammatillinen osaaminen mahdollistaa asiakkaille paremman palvelun saannin, jolloin 
asiakaspalvelua voidaan parantaa ja luoda uusia asiakaspalveluprosesseja. 
Haastattelujen perusteella koettiin myös, että hallinnon yhdistyminen ja uudenlainen 
organisaatiorakenne parantaa kehittymismahdollisuuksia.    
 
Seuraavaksi organisaatioiden sulautumisen SWOT-analyysia käytiin haastateltavien 
kanssa läpi Sovatekin lähitulevaisuuden näkökulmasta. Heitä pyydettiin miettimään, 
hyötyjä, haittoja, uhkia ja mahdollisuuksia, joita Sovatekin kehityksessä on nähtävissä 
lähitulevaisuudessa. Osittain tässä kohdassa tuli esille samoja asioita kuin edellistä 
SWOT-näkökulmaa miettiessä, mutta myös paljon uusia ja kauaskantoisempia 
ajatuksia nousi pintaan. 
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Tulevaisuuden hyötyjä mietittäessä todettiin, että isompi organisaatio pystyy 
ottamaan enemmän haasteita vastaan, sekä kehittelemään omia palveluprosesseja ja 
palveluja asiakaslähtöisesti. Asiakkaiden palvelutarpeen arviointia ja ohjausta 
voidaan parantaa yhteisten voimavarojen avulla. Laajemman 
asiakaspalvelukokonaisuuden ansiosta asiakkaille voidaan tarjota räätälöityjä 
palveluja. Asiantuntemuksen ja henkilöstöresurssien lisääntyminen mahdollistaa 
toiminnan laajenemisen. Järjestelmällisen toiminnan kehittämiseen koettiin olevan 
hyviä mahdollisuuksia. 
 
Tulevaisuuden haitat yhdistyivät suurilta osin uhkiin, jotka taas pyrittiin ajattelemaan 
haasteina. Tulevaisuuden haasteena säätiöiden yhdistymistä ajatellen nähtiin talous- 
ja rahoituskysymykset. Uuden säätiön johtamisorganisaatio on muuttunut 
suuremmaksi, joten jatkossa on pidettävä entistä paremmin huolta, että johtaminen 
ja käytäntö kohtaavat. Suurimpana uhkana koettiin kuntatalouden ja yleisen 
maailmantalouden tilanne. Kuntarahoituksen pienentyminen on uhka, joka vaikuttaa 
myös säätiön rahoitukseen ja talouteen, mikäli kunnat eivät pysty ostamaan 
palveluja säätiöltä normaaliin tapaan. Myös mahdolliset arvaamattomat 
lainsäädännölliset muutokset voivat vaikuttaa negatiivisesti toimintaan. 
Maantieteellinen laajentuminen uusille aloille koettiin tärkeänä. Taloudellisia 
haasteita saattaisi taas syntyä, jos laajentumista ei toteudukaan. Laaja palveluskaala 
saattaakin muodostua uhkaksi, jolloin jossain vaiheessa joudutaan ehkä miettimään, 
mikä toiminta on kannattavaa ja mikä taas kannattaa jättää pois kelkasta. Nopea 
muutostahti koettiin henkilöstöä ajatellen uhkana, sillä jos henkilöstö ei pysy 
muutostahdissa mukana, se väsyy ja osaajat saattavat vaihtaa työpaikkaa. Tästä taas 
seuraa se uhka, ettei osaavaa henkilöstöä saada rekrytoitua. Muutostahdissa 
pysymiseksi on tehtävä töitä. 
 
Tulevaisuuden mahdollisuutena nähtiin, että uudelleen järjestäytyneen organisaation 
myötä saavutetaan parempia tuloksia kuin vanhoissa organisaatioissa yhteensä. 
Yhdistymisen myötä pystytään paremmin vaikuttamaan moniin asioihin, sekä 
kehittämään toimintaa. Yhdistymisen ansiosta asiakkaiden etuja pystytään jatkossa 
valvomaan entistä paremmin, joten heille pystytään tarjoamaan parempia palveluja. 
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Mahdollisuutena Sovatekin tulevaisuudessa nähtiin myös toiminnan laajeneminen ja 
taloudellisen vakauden kasvu. 
 
 
4.4.2 Hyvän muutosjohtajan profiili 
 
Toisessa kysymyksessä vastauksia pyrittiin pohtimaan muutoksen johtamisen kautta. 
Se on jaettu viiteen teema-alueeseen. Ensimmäisenä teema-alueena oli teoria-
pohjan mukaisesti hyvän muutosjohtajan profiili, jossa käytiin läpi muutosjohtajuutta 
yleensä. Haastateltavilta tiedusteltiin lyhyesti muutosjohtajan tärkeimpiä tehtäviä. 
Heiltä myös kyseltiin, kuinka he ovat kokeneet itse onnistuneensa muutoksen 
johtamisessa ja mitä kehitysideoita heille tulee mieleen. 
 
Tärkeimpinä muutosjohtamisen tehtävinä koettiin yhteistyö ja vuorovaikutus 
henkilöstön kanssa. Henkilöstön tiedottaminen ja yhteisistä asioista viestittäminen 
koettiin erityisen tärkeäksi henkilöstön luottamuksen ansaitsemiseksi, 
sitouttamiseksi ja muutosvastarinnan minimoimiseksi. ”Sisäisesti tärkein sidosryhmä 
on oma sidosryhmä, joten työntekijöille pitää saada oikeaa tietoa” selventää eräs 
haastatelluista asiaa. Muutosta strateginen johtaminen koettiin tärkeäksi. Linjaukset, 
kehityssuunnat ja selkeä visio tulee olla selvillä, taloudelliset realiteetit tulee ottaa 
huomioon, ja muutostarpeita on osattava arvioida ja ennakoida. Koettiin, että 
henkilöstön tulee päästä vaikuttamaan strategiatyön tekemiseen ja toteuttamiseen, 
sillä se auttaa heidän sitouttamisessa. Tiedon tulee kulkea läpi koko hallinnollisen 
linjan ja johtamisen on oltava avointa. Henkilöstön työviihtyvyys koettiin tärkeänä; 
työolosuhteiden, työympäristön ja työpaikan yhteishengen tulee olla kunnossa. 
Suunnitellun strategian noudattaminen koettiin tärkeäksi ja lyhyen aikavälin 
tavoitteita tulee asettaa suurien linjauksien lisäksi. On tärkeää varmistaa, että 
työntekijät ymmärtävät muutoksen ja sitoutuvat tavoitteiden saavuttamiseen. 
Tehdyt päätökset tulee myös perustella. 
 
Pääsääntöisesti koettiin, että muutoksen käynnistämisvaiheessa ja johtamisessa 
oltiin onnistuttu hyvin. Osaltaan tätä on auttanut osalla haastatelluista se, että he 
ovat olleet mukana rakentamassa uutta organisaatiota jo alkuvaiheessa. Yleisesti 
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koettiin, ettei nähty olennaisia seikkoja, joissa olisi toimittu väärin. Osalla 
haastateltavista työtehtävät suunnitelmat olivat hyvin selvillä, osalla haastateltavista 
järjestäytyminen oli vielä osittain kesken, mikä toi epävarmuutta johtamiseen. Tässä 
tulee muistaa, että parin kuukauden vertailuaika on suhteellisen lyhyt aika 
arvioinnissa.  
 
Kehitettävää nähtiin organisaation toiminnallisessa prosessissa, jotta saadaan 
yhteistoiminta onnistumaan. Myös toimivien tiimirakenteiden rakentaminen koettiin 
tärkeänä, samoin kuin säännölliset keskustelut ja viikoittaiset palaverit esimiehen 
kanssa. Yhteistyö ja yhteiset palaverit ja ajatustenvaihto kollegoiden nähtiin 
tärkeänä, sillä asioiden jakaminen auttaa myös ymmärtämään laajempaa 
kokonaisuutta. Viestinnän kehittäminen koettiin myös tärkeäksi kehittämiskohteeksi, 
sillä henkilöstön informointi ja tiedonkulku on avainasemassa. 
 
 
4.4.3 Muutoksen maastouttaminen 
 
Seuraavana teemana käsiteltiin muutoksen maastouttamista. Jos tätä haastattelun 
teemaa verrataan teoriakappaleeseen, huomataan, ettei haastattelussa erikseen 
puhuta muutoksen strategiasta. Sovatek on niin uusi säätiö, että sille ei ole vielä 
määritelty strategiaa, vaan sitä ollaan rakentamassa. Toki strategia ja 
maastouttaminen nivoutuvat niin läheisesti yhteen, että haastattelussa sivutaan 
myös strategisia kysymyksiä. Teemassa keskitytään kuitenkin muutoksen 
maastouttamiseen, joka on jo itsessään tuo mieleen paljon kysymyksiä. 
Haastateltavilta tiedusteltiin, ovatko muutoksen syyt olleet heille alusta asti selkeät, 
sekä onko muutoksen aikataulu ollut sopiva. Heiltä kysyttiin, ovatko he tienneet 
alusta lähtien, kuinka muutos tulee vaikuttamaan etenemään ja vaikuttamaan heidän 
työtehtäviinsä. Myös työtehtävien määrän ja vastuun kasvamisesta tiedusteltiin, sekä 
ympärillä olevasta tukiverkosta. Lopuksi haastateltavat saivat vielä kommentoida 
asioista, joita pitäisi heidän työtehtäviensä näkökulmasta vielä huomioida. 
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Kaikki haastateltavat ovat tienneet, miksi muutokseen on lähdetty mukaan, ja 
useimmat ovat olleet tietoisia yhdistymisen syistä jo pidemmän aikaa. Suuremmista 
linjoista on oltu hyvin perillä, vaikkakin pienemmät asiat ovat selkiyneet pikku hiljaa.  
 
Haastatelluista kuvaavat muutoksen aikataulua sekä kireäksi että sopivan väljäksi. 
Välillä muutostahti on ollut hitaampaa, mutta kun vauhtiin on päästy, on 
etenemistahtikin ollut nopeampaa. Välillä vauhtia on ollut liiaksikin, etenkin kun 
muutokseen liittyviä asioita hoidetaan omien työtehtävien lisäksi. Hitaampi tahti olisi 
mahdollistanut syvällisemmän perehtymisen aiheeseen, sillä onhan kyseessä suuri 
muutos. On ymmärrettävää, että suurimmassa suurimmassa sulautumiskohdassa 
vauhti on nopeampaa, mutta kiireessä on omat riskinsä. Eräs haastateltava näki 
tämänkin positiivisella tavalla, sillä priorisointia onkin hyvä oppia. ”Joskus tuntuu, 
että joillekin asioille olisipitänyt olla enemmän aikaa, mutta toisaalta, olisivatko ne 
toteutuneet paremmin?” eräs haastateltava pohtii. 
 
Osalle työtehtävien muutokset ovat olleet selkeät jo pitkän aikaa, toisilla tehtävien 
määrittelyyn olisi kaivattu vielä selvennystä. Uuden organisaatiorakenteen myötä on 
tärkeää selvittää kunkin henkilön vastuualueet tarkasti. 
 
Lähes kaikilla työtehtävien määrä on muutoksen myötä lisääntynyt. Tämä voi liittyä 
uusiin työtehtäviin tai vaihtoehtoisesti siihen, että omien työtehtävien lisäksi eteen 
ovat nyt tulleet muutokseen liittyvät asiat. Kun kahden säätiön henkilöstö 
yhdistetään, on myös monien haastateltujen vastuu kasvanut. Välillä työpäivät ovat 
venyneet ja kalenteri täyttynyt nopeasti. Toisaalta muutos koetaan myös 
mielenkiintoiseksi ja piristäväksi. 
 
Monet haastatelluista tuntevat saaneensa riittävästi tukea uusia työtehtäviä 
ajatellen. Tukea saadaan erilaisia kanavia pitkin; esimieheltä, työryhmistä, kollegoilta 
ja alaisilta. Tukea saa, ainakin jos sitä osaa itse pyytää. 
 
Suurimpana huomion arvoisena asiana haastatteluissa nousee esille viestintä; 
toimiva vuoropuhelu ja tiedottaminen tarvittaviin suuntiin hyvissä ajoin. Tässä 
vaiheessa muutosta toivotaan, että asioita voitaisiin pysähtyä hetkeksi katsomaan, 
 45 
miltä muutos oikein näyttää. Jotta omat johtamistaidot pysyvät ajan tasalla, ei pieni 
kertauskurssi johonkin johtamisen alueeseen liittyen olisi pahitteeksi. Arjen haasteita 
ja kehitettäviä asioita tulee vastaan aina tilanteen mukaan. 
 
 
4.4.4 Yhtenäinen organisaatiokulttuuri 
 
Kolmas muutoksen johtamiseen liittyvä teema oli organisaatiokulttuurin yhtenäisyys. 
Alkuun tidusteltiin, näkyykö Sovatekissa haastateltavien mielestä kaksi eri kulttuuria. 
Kysymys antoi oikeastaan jo itse vastauksen, ja olihan virallisesta yhdistymispäivästä 
aikaakin vasta vajaa kaksi kuukautta. Vastauksen varmistamiseksi kysymys kuitenkin 
jätettiin mukaan haastatteluun, ja siitä päästiinkin jouhevasti miettimään kulttuurien 
suurimpia eroavaisuuksia. Loppuun tiedusteltiin, kuinka yhteistyö kahden eri 
organisaatikulttuurin välillä on sujunut. 
 
Jokainen haastateltava tuntee Sovatekin koostuvan tällä hetkellä vielä kahdesta eri 
kulttuurista. Toisaalta sätiön sisällä nähdään useampikin erilainen 
organisaatiokuttuuri, sillä yksiköiden tai alueiden käytännöt saattavat vaihdella 
jonkin verran toisistaan. Jotkin kulttuurin osat ovat jo sulautumassa, mutta erilaiset 
toimintakulttuurit ja käytösmallit ovat vielä näkyvissä. Organisaatikulttuuri vaikuttaa 
syvällä organisaation perimässä, joten sen muuttamiseen menee pitkän aikaa, 
useampia vuosiakin. ”Useimmilla on pitkä työhistoria jomman kumman säätiön 
puolella, eikä se hallinnollisella päätöksellä muutu” toteaa eräs haastateltavista. 
 
Vaikka yhdistyneillä säätiöillä onkin paljon yhteistä, ovat niiden toiminta-alueet olleet 
erilaiset. Suurimpien organisaatiokulttuuristen erojen koetaan erilaisesta tavasta 
hoitaa asioita. Toisessa säätiössä painotukset, johtamistavat ja huomion 
kiinnittäminen eri asioihin ovat olleet erilaiset kuin toisessa. Jotkut haastateltavista 
kokevat, että toisessa säätiössä on ollut hieman tiukempi työskentelytapa, toisessa 
taas näyttäisi olevan enemmän vapautta, kun asioita viedään eteenpäin. Erot kahden 
yhdistyneen säätiön välillä tulevat esille myös arjen pienissä asioissa, ja poikkeavat 
painotusarvot saattavat hämmentää. Tällä hetkellä on nähtävissä, että oman, vanhan 
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organisaation näkemykset ja toimintatavat pistävät vielä vahvasti esille. Edelleen on 
kuitenkin hyvä muistaa, että yhdistymisestä on vain vähän aikaa. 
 
Työntekijätasolla muutos ei ole vielä ollut pahemmin näkyvissä, vain palkanmaksajan 
nimi on muuttunut. Työvalmentajien ja hoitohenkilöstön välillä nähdään suuri kuilu, 
sillä monet heistä eivät ole vielä tavanneetkaan. Toisaalta, tämä nähdään myös 
luonnollisena asiana, sillä työtehtävätkään eivät työvalmentajien ja 
hoitohenkilökunnan välillä välttämättä kohtaa. Jonkinasteista muutosvastarintaa on 
ollut näkyvissä, mutta tämä on normaalia etenkin tämän kokoisessa 
muutostilanteessa. Epätietoisuudesta ja epäilystä johtuva muutosvastarinta nähdään 
toisaalta aivan terveenä toimintana, sillä asiat pitääkin perustella hyvin. Niiden 
kohdalla, jotka muutoksessa ovat mukana olleet, on yhteistyö näyttänyt hyvältä. 
Yhteisiä hetkiä tosin kaivataan lisää. Sulautumisen suunnitteluvaiheessa tapaamisia 
oli enemmän, mutta yhdistymishetken jälkeen ne ovat vähentyneet. Vaikka kiirettä 
onkin ilmassa, yhteydenpitoa tulisi olla enemmän. 
 
 
4.4.5 Viestintä 
 
Seuraavaksi tiedusteltiin, kuinka viestintä on muutostilanteessa pelannut. 
Haastateltavilta kysyttiin, onko yhteisen säätiön perustamiseen liittyvistä asioista 
tiedotettu tarpeeksi, ja kuinka yleinen tiedottaminen uudessa säätiössä on alkanut 
toimimaan. Heitä pyydettiin myös miettimään muutamia tiedottamisen 
kehitysideoita. 
 
onko yhteisen säätiön perustamiseen liittyvistä asioista tiedotettu tarpeesi? 
Ihan perustamisen alkuvaiheessa viestinnän asioihin panostettiin enemmän, mutta 
sitten se väheni.  Joistakin asioista on tiedotettu, toiset taas ovat jääneet vähemmälle 
huomiolle. Säätiön sisällä on ollut yleistiedotusta hyvin, mutta henkilökohtaisempi 
keskustelu on jäänyt vähemmälle. Periaatteessa muutokseen liittyvistä asioista on 
tiedotettu tarpeeksi, mutta ei välttämättä oikeista asioista.  
 
 47 
Yleisellä tasolla orgnisaation asioista tiedetään, mutta kunnon tiedottaminen tai 
tiedottamisstrategia puuttuu. Tiedotusongelma on havaittavissa ja se on myös 
tiedostettu. Koettiin, että sisäisessä tiedottamisessa mistään olennaisesta ei ole 
jätetty kertomatta, mutta ulkoista tiedottamista saisi olla paljon enemmän ja se 
pitäisi segmentoida. Henkilökunnalle on pidetty yhteisiä tilaisuuksia ja erilaisilla 
tiedotteilla, pöytäkirjoilla ja muistiolla on levitetty tietoa. Uudessa organisaatiossa 
tiedottaminen on ollut vaihtelevaa ja viestintä on vielä aika lailla auki ja se on 
ongelmakohta, viestitään välillä paljon, mutta viestitäänkö oikeita asioita?  
 
Tiedottamisen kehittämiseen tarvittaisiin osaava ammattilainen, joka hoitaisi sisäisen 
ja ulkoisen tiedottamisen. Sisäisen viestinnän tehostaminen, ulkoisen viestinnän 
suunnittelu, viestintästrategian tekeminen, sekä sen käytäntöön saattaminen 
koetaan tärkeäksi. Sisäisessä viestinnässä sähköinen viikkoinfo voisi olla hyvä 
vaihtoehto, samoin sisäinen intranet. Viestintäkanavana myös henkilökohtainen 
viestintä on tärkeää. Palvelut yrityksille ja asiakkaille täytyy pystyä hoitamaan 
mahdollisimman pitkälle henkilökohtaisilla kontakteilla. Kuluttaja-asiakkaat 
tavoitetaan viestintäkanavia käyttämällä, joista esimerkkeinä ovat internet, lehti ja 
radio. Haastattelujen perusteella sisäiseen viestintään kaivataan lisää avoimuutta ja 
tiedottamisen ajankohtaisuutta. Kokoukset ja yhteiset palaverit organisaation sisällä 
koettiin täkeiksi, ja niihin liittyen painotettiin, että tärkeistä päätöksistä tulisi 
tiedottaa nopeasti. 
 
 
4.4.6 Muutos yleisesti 
 
Haastattelun loppussa koottiin vielä koko aihe suuremmaksi kokonaisuudeksi ja 
mietittiin kokonaissuhtautumista muutokseen. Jos haastattelu oli virittänyt mieltä ja 
sen aikana oli herännyt jotain ajatuksia ja organisaatioiden sulautumiseen liittyen, 
saivat haastateltavat vielä vapaasti kertoa kokemuksiaan. 
 
Kokonaisuudessaan muutos on yleisellä tasolla koettu positiivisena. Se on tuonut 
mukanaan uusia haasteita. Työ on antoisaa ja mielenkiintoista, ja sitoutuminen 
työhön näkyy. Välillä innostus on vaihdellut ja mutkilta matkassa ei ole vältytty. 
 48 
vaikka välillä on ollutkin kiireistä, ovat ajatukset olleet pääosin positiivisia ja 
muutoksen mukana on pysytty rauhallisena. Loppujen lopuksi muutos on kuitenkin 
mennyt aika lailla suunnitelmien mukaan, tosin hitaammalla aikataululla. Monet 
haastateltavat ovat kokeneet, että muutos tuo paljon uusia mahdollisuuksia.  
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5 POHDINTA 
 
Empiirisen osuuden tavoitteena on ollut antaa yleisiä vinkkejä siihen, kuinka 
muutoksessa kannattaa edetä, sekä herättää ajatuksia aiheeseen liittyen. 
Tarkoituksena on myös muistuttaa siitä, että muutos ei ole vain lyhyt prosessi vaan 
se jatkuu ja kehittyy. Muutos voi edetä itsestäänkin, mutta ehkä väärään suuntaan. 
On tärkeää ymmärtää oma roolinsa muutoksen johtamisessa, jotta muutosta 
voitaisiin lähteä kehittämään kohti oikeaa suuntaan. Olennaista on olla itse 
aktiivinen, jotta myötävaikutus muutoksen etenemiseksi olisi mahdollinen. Ehkä työ 
jopa antaa hieman virikettä ja kiinnostusta tutustua tähän mielenkiintoiseen 
aiheeseen enemmän. Muutoksen onnistumisen kannalta on tärkeää tiedostaa 
ainakin pääperiaatteita muutoksen luonteesta ja sen johtamisesta. Opinnäytetyö 
käsittelee pääasiassa muutoksen suuriin linjoihin liittyviä asioita, mutta se 
toivottavasti herättää edes jonkinmoisia ajatuksia ja ehkä keskustelua aiheen 
tiimoilta. Tietenkin Sovatekin muutosta ja sulautumisprosessia on suunniteltu jo 
pitkään ja sen etenemiseksi on tehty paljon töihin, mutta olipa asia mikä tahansa, 
yleensä on aina varaa vähän kehittyä. 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on ollut pohtia, mihin suuntaan Sovatek-säätiö on 
lähtenyt sulautumisensa alkuvaiheilla kehittymään. Tässä vaiheessa olikin jo 
odotettavissa, että uusi tilanne tuo esille paljon mielipiteitä ja rakentavaakin 
palautetta. Muutoksen mukana tulevat uudet asiat voi tuntua aluksi hämmentäviltä 
ja hieman pelottavaltakin. Toisaalta muutokset tuovat uutta oppimisen iloa, kunhan 
tämän asenteen itselleen ottaa. Täytyy huomata, että Sovatek on juuri yhdistymässä 
ja muutokset ovat oikeastaan vasta alkamassa. Jatkossa olisikin mielenkiintoista 
tutkia aihetta uudelleen, esimerkiksi vuoden tai kahden päästä. Olisi kiinnostavaa 
nähdä miten kokemukset ja mielipiteet säätiöiden sulautumiseen ja 
muutosjohtamiseen liittyen ovat muuttuneet, vai ovatko ne? Jos vastaukset olisivat 
samat kuin nyt, tarkoittaisi se sitä, ettei kehitystä ole ehkä niinkään tapahtunut. 
Muuttuneista vastauksia voisi taas tarkastella, mihin suuntaan ajatukset ovat 
lähteneet. 
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Muutosta ja muutosjohtajuutta voi soveltaa työelämän lisäksi normaalielämään, 
vaikka kuinka paljon! Muutokset tuovat elämään mielenkiintoa ja haasteita. Tietysti 
rutiinejakin on hyvä olla, ettei kaikki räjähdä käsiin. Muutos voi olla stressaavaa ja 
pelottavaa. Toisaalta muutokset voivat tuoda mielenkiintoisia haasteita, jotka 
antavat elämään lisää väriä mustavalkoisten rutiinien joukkoon! Kun työ itsessäänkin 
on jo opettanut, täytyy olla muutosvalmis. Muutoksen johtaminen ei ole vain 
työelämään liittyvä asia, vaan jokainen tarvitsee sitä taitoa elämässään. Avainasia on 
suhtautuminen muutokseen! 
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Liite 1. TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYSRUNKO 
 
 
1 ORGANISAATIOIDEN SULAUTUMINEN (Esim. henkilöstön, asiakkaiden, taloudellisuuden näkökulmasta yms.) 
 
A) Mitä sinulle nousee päällimmäisenä mieleen, nyt kun organisaatioiden yhdistymisestä on kulunut vajaa kaksi 
kuukautta? Mitä 
1. hyötyjä 
2. haittoja 
3. uhkia 
4. mahdollisuuksia 
koet yhdistymisestä olleen? (SWOT) 
 
B) Kuinka näet Sovatekin kehittyvän lähitulevaisuudessa? Mitä 
1. hyötyjä 
2. haittoja 
3. uhkia 
4. mahdollisuuksia 
koet yhdistymisestä olevan lähitulevaisuudessa? (SWOT) 
 
 
2 MUUTOKSEN JOHTAMINEN 
 
A) Hyvän muutosjohtajan profiili 
 
- Mitkä ovat mielestäsi muutosjohtamisen tärkeimmät tehtävät? (lyhyesti) 
- Kuinka koet onnistuneesi muutoksen johtamisessa omalta osaltasi? 
- Missä olisi vielä kehitettävää? 
 
 
B) Muutoksen maastouttaminen 
 
- Ovatko muutoksen syyt olleet sinulle alusta asti selkeät? Ovatko ne nyt? 
- Onko muutoksen aikataulu ollut mielestäsi sopiva? 
- Oletko tiennyt alusta asti, kuinka muutos tulee etenemään ja vaikuttamaan työtehtäviisi? 
- Koetko, että työtehtäviesi määrä tai vastuu työssäsi on kasvanut? 
- Oletko saanut riittävästi tukea uusia tehtäviä ajatellen? 
- Mitä muuta oman työsi kannalta tärkeää muutoksessa pitäisi huomioida? 
 
 
C) Yhtenäinen organisaatiokulttuuri 
 
- Näkyykö Sovatekissa mielestäsi kaksi eri organisaatiokulttuuria?  
- Jos näkyy, niin mitkä ovat suurimmat eroavaisuudet? 
- Kuinka yhteistyö kahden eri yrityskulttuurista tulevan organisaation välillä on sujunut? (kollegat / 
alaiset) 
 
 
D) Viestintä 
 
- Onko yhteisen säätiön perustamiseen liittyvistä asioista tiedotettu tarpeeksi? 
- Miten yleinen tiedottaminen toimii organisaatiossa? (kollegat / alaiset) 
- Miten tiedottamista tulisi kehittää? (lyhyesti) 
 
 
E) Muutos yleisesti 
 
- Miten olet kokonaisuudessaan suhtautunut muutokseen? 
- Kerro vielä vapaasti kokemuksiasi organisaatioiden sulautumiseen liittyen. 
 
